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R e s u m o  
 
P r e t e n d e - s e  c o m  e s t e  e s t u d o  d e  c a s o  a f e r i r  s e  o s  n í v e i s  d e  r e s i l i ê n c i a  d o s  
G e r e n t e s  B a n c á r i o s  d e  u m  B a n c o  P o r t u g u ê s  s ã o  e l e v a d o s ,  a f e r i r  q u a i s  a s  
c o m p e t ê n c i a s  e  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  r e s i l i ê n c i a  m a i s  d e s e n v o l v i d a s  n o s  
G e r e n t e s  m a i s  r e s i l i e n t e s  e  s e  e s t a s  s ã o  d i f e r e n t e s  d o s  G e r e n t e s  m e n o s  
r e s i l i e n t e s .  P o r  f i m  p e r c e b e r  d e  q u e  f o r m a  a  r e s i l i ê n c i a  i n f l u e n c i a  a  
p r e s t a ç ã o  e  d e s e m p e n h o  d o s  G e r e n t e s  n a  s u a  f u n ç ã o .  
P a r a  o b t e r  o  n í v e l  d e  r e s i l i ê n c i a  f o i  u t i l i z a d a  a  E s c a l a  d e  R e s i l i ê n c i a  d e  
W a g n i l d  e  Y o u n g  ( 1 9 9 3 , 2 0 1 1 ) ,  d e v i d a m e n t e  v a l i d a d a  e  a d a p t a d a  p a r a  a  
l í n g u a  e  c u l t u r a  p o r t u g u e s a ,  p o r  F e l g u e i r a s ,  F e s t a s  e  V i e i r a  ( 2 0 1 0 ) .  F o r a m 
o b t i d a s  a s  A v a l i a ç õ e s  d e  D e s e m p e n h o  d o s  G e r e n t e s  B a n c á r i o s ,  b e m  c o m o  o s  
d a d o s  s ó c i o  d e m o g r á f i c o s  d o s  m e s m o s .  A  p a r t i r  d e s t a  i n f o r m a ç ã o  f o r a m  
e n v i a d o s  a  t o d o s  o s  G e r e n t e s  d o  B a n c o  e s t u d a d o ,  Q u e s t i o n á r i o s  c o n t e n d o  a  
E s c a l a  d e  R e s i l i ê n c i a ,  t e n d o  s i d o  o b t i d o  3 2 %  d e  r e s p o s t a s  d o  U n i v e r s o .  
P a r a  a  r e a l i z a ç ã o  d o  t r a b a l h o  f o i  e f e c t u a d a  u m a  r e v i s ã o  d e  l i t e r a t u r a ,  t e n d o  
c o m o  c o n t e ú d o s  c h a v e  a  R e s i l i ê n c i a  I n d i v i d u a l  e  O r g a n i z a c i o n a l ,  b e m  c o m o  a  
d e s c r i ç ã o  d a  f u n ç ã o  d e  G e r e n t e  e  A v a l i a ç ã o  d e  D e s e m p e n h o ,  f a z e n d o  a  
l i g a ç ã o  d e s t e s  c o n c e i t o s  c o m  a  i m p o r t â n c i a  d o s  m e s m o s  p a r a  a  G e s t ã o  d e  
R e c u r s o s  H u m a n o s .  
P a r a  q u e  s e  c o n s e g u i s s e m  a t i n g i r  o s  o b j e c t i v o s  f o r a m  l e v a n t a d a s  a s  s e g u i n t e s  
q u e s t õ e s  d e  p e s q u i s a :  O s  G e r e n t e s  d o  B a n c o  X  t ê m  n í v e i s  d e  r e s i l i ê n c i a  
e l e v a d o s ;  G e r e n t e s  c o m  n í v e i s  d e  r e s i l i ê n c i a  m a i s  e l e v a d o s  t ê m  c o m p e t ê n c i a s  
e  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  r e s i l i ê n c i a  d i f e r e n t e s  d o s  G e r e n t e s  c o m  n í v e i s  d e  
r e s i l i ê n c i a  m e n o s  e l e v a d o s ;  O s  G e r e n t e s  c o m  n í v e i s  d e  r e s i l i ê n c i a  m a i s  
e l e v a d o s  t ê m  m e l h o r e s  a v a l i a ç õ e s  d e  d e s e m p e n h o .  
P a r a  i s s o  p r o c e d e u - s e  à  a n á l i s e  e s t a t í s t i c a  d a s  m é d i a s  e  d e s v i o  p a d r ã o  q u e  
p e r m i t i r a m  c o n f i r m a r  a  p r i m e i r a  e  a  t e r c e i r a  q u e s t ã o  d e  p e s q u i s a .  A  s e g u n d a  
q u e s t ã o  d e  p e s q u i s a  f o i  c o n f i r m a d a  n o  q u e  r e s p e i t a  à s  c a r a c t e r í s t i c a s  d a  
r e s i l i ê n c i a ,  n ã o  t e n d o  s i d o  c o n f i r m a d a  a s  d i f e r e n ç a s  e n t r e  a s  c o m p e t ê n c i a s .  
E s t e  t r a b a l h o  p e r m i t e  p e r c e b e r  q u a i s  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  r e s i l i ê n c i a  q u e  o s  
G e r e n t e s  d o  B a n c o  X  t ê m  m a i s  d e s e n v o l v i d a s  q u e  l h e s  p e r m i t e m  s e r  m a i s  
c o m p e t e n t e s  p a r a  a  f u n ç ã o .   
N o  f u t u r o  a  G R H  p o d e r á  i n c l u i r  o  e s t u d o  d o s  n í v e i s  e  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  
r e s i l i ê n c i a ,  n o s  s e u s  p r o g r a m a s  d e  F o r m a ç ã o ,  S e l e c ç ã o ,  R e c r u t a m e n t o ,  
p e r m i t i n d o  t a m b é m  m e l h o r a r  a s  A v a l i a ç õ e s  d e  D e s e m p e n h o .   
 
P a l a v r a s - c h a v e :  R e s i l i ê n c i a ,  E s c a l a  d e  R e s i l i ê n c i a ,  C o m p e t ê n c i a s ,  G e r e n t e s  
B a n c á r i o s ,  T r a b a l h a d o r e s  R e s i l i e n t e s ,  A v a l i a ç ã o  d e  D e s e m p e n h o .  
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A b s t r a c t  
 
T h e  a i m  o f  t h i s  s t u d y  w a s  t o  a s s e s s  i f  t h e  l e v e l s  o f  r e s i l i e n c e  o f  B a n k  B r a n c h  
M a n a g e r s  o f  a  P o r t u g u e s e  B a n k  a r e  h i g h ,  t o  a s s e s s  w h a t  s k i l l s  a n d  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  r e s i l i e n c e  i n  t h e  m o r e  d e v e l o p e d  a n d  m o r e  r e s i l i e n t  
M a n a g e r s  i f  t h e s e  M a n a g e r s  a r e  d i f f e r e n t  f r o m  l e s s  r e s i l i e n t .  I n  o r d e r  t o  
u n d e r s t a n d  h o w  t h e  r e s i l i e n c e  i n f l u e n c e  t h e  p r o v i s i o n  a n d  p e r f o r m a n c e  o f  
M a n a g e r s  i n  t h e i r  r o l e .   
F o r  t h e  l e v e l  o f  R e s i l i e n c e  S c a l e  w a s  u s e d  R e s i l i e n c e  W a g n i l d  a n d  Y o u n g  
( 1 9 9 3 ,  2 0 1 1 ) ,  d u l y  e x e c u t e d  a n d  a d a p t e d  t o  P o r t u g u e s e  l a n g u a g e  a n d  c u l t u r e ,  
f o r  F e l g u e i r a s ,  F e s t a s  a n d  V i e i r a  ( 2 0 1 0 ) .  W e  o b t a i n e d  t h e  P e r f o r m a n c e  
E v a l u a t i o n s  o f  B a n k  M a n a g e r s ,  a s  w e l l  a s  s o c i o  d e m o g r a p h i c  d a t a  o f  t h e  
s a m e .  F r o m  t h i s  i n f o r m a t i o n  w e r e  s e n t  t o  a l l  M a n a g e r s  o f  t h e  B a n k  s t u d y ,  
Q u e s t i o n n a i r e s  c o n t a i n i n g  t h e  R e s i l i e n c e  S c a l e  a n d  o b t a i n e d  3 2 %  r e s p o n s e  o f  
t h e  U n i v e r s e .   
T o  c o n d u c t  t h e  s t u d y  w a s  c a r r i e d  o u t  a  l i t e r a t u r e  r e v i e w ,  w i t h  t h e  c o n t e n t  
k e y  t o  I n d i v i d u a l  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  R e s i l i e n c e ,  a n d  t h e  d e s c r i p t i o n  o f  t h e  
r o l e  o f  M a n a g e r  a n d  P e r f o r m a n c e  E v a l u a t i o n ,  l i n k i n g  t h e s e  c o n c e p t s  w i t h  
t h e i r  i m p o r t a n c e  t o  t h e  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t .  F o r  i f  t h e y  c o u l d  
a c h i e v e  t h e  o b j e c t i v e s  t h e  f o l l o w i n g  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  w e r e  r a i s e d :  
M a n a g e r s  o f  t h e  B a n k  X  h a v e  h i g h  l e v e l s  o f  r e s i l i e n c e ;  M a n a g e r s  w i t h  h i g h e r  
l e v e l s  o f  r e s i l i e n c e  h a v e  s k i l l s  a n d  r e s i l i e n c e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  d i f f e r e n t  
m a n a g e r s  w i t h  l o w e r  l e v e l s  o f  r e s i l i e n c e ;  M a n a g e r s  w i t h  h i g h e r  l e v e l s  o f  
r e s i l i e n c e  h a v e  b e t t e r  p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n s .  
F o r  t h i s  w e  p r o c e e d e d  t o  t h e  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s  o f  m e a n  a n d  s t a n d a r d  
d e v i a t i o n  t o  t h e  c o n f i r m a t i o n  o f  t h e  f i r s t  a n d  t h i r d  r e s e a r c h  q u e s t i o n .  T h e  
s e c o n d  r e s e a r c h  q u e s t i o n  h a s  b e e n  c o n f i r m e d  a s  r e g a r d s  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  
r e s i l i e n c e ,  b u t  n o t  c o n f i r m e d  t h e  d i f f e r e n c e  i n  c o m p e t e n c i e s .  
T h i s  s t u d y  a l l o w s  u n d e r s t a n d i n g  w h i c h  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  r e s i l i e n c e  t h a t  t h e  
M a n a g e r s  o f  t h e  B a n k  X  a r e  m o r e  d e v e l o p e d  t h a t  a l l o w  t h e m  t o  b e  m o r e  
c o m p e t e n t  f o r  t h e  j o b .  
H R M  i n  t h e  f u t u r e  m a y  i n c l u d e  s t u d y  o f  t h e  l e v e l s  a n d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  
r e s i l i e n c e  i n  t h e i r  T r a i n i n g  p r o g r a m s ,  S e l e c t i o n ,  R e c r u i t m e n t ,  a l l o w i n g  a l s o  
i m p r o v e  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l s .  
 
K e y - w o r d s :  R e s i l i e n c e ,  R e s i l i e n c e  S c a l e ,  S k i l l s ,  B r a n c h  B a n k  M a n a g e r s ,  
R e s i l i e n t  W o r k e r s ,  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l .  
 




A g r a d e c i m e n t o s  
P r o f .  D r .  P a u l o  L o p e s  H e n r i q u e s ,  D r a .  G a i l  W a g n i l d ,  D r a .  C r i s t i a n a  
F e l g u e i r a s ,  D r .  L u i s  R i b e i r o ,  D r .  M a r i o  G o u v e i a ,  D r .  P e d r o  R a p o s o ,  D r .  
V i t o r  L a m p r e i a ,  D r .  P a u l o  D i a m a n t i n o ,  D e p a r t a m e n t o  R H ,  D e p a r t a m e n t o  
Q u a l i d a d e ,  D e p a r t a m e n t o s  C o m e r c i a i s ,  G e r e n t e s  d o  B a n c o  X ,  D r .  A n t ó n i o  
M i g u e l ,  D r .  R o b e r t o  M e d e i r o s ,  D r a .  J o a n a  I n á c i o ,  a o s  m e u s  c o l e g a s  d e  
t r a b a l h o ,  a  t o d o s  o s  q u e  c o n t r i b u í r a m  p a r a  e s t a  t e s e .  A o  J o r g e  A n t u n e s  q u e  
t o d o s  o s  d i a s  o u v i u  a s  m i n h a s  d i f i c u l d a d e s .  À  H e l e n a  p e l a  a j u d a  n a  r e v i s ã o  
d o  d o c u m e n t o .  À  A n a ,  q u e  p e r a n t e  t o d a s  a s  a d v e r s i d a d e s ,  d e  u m a  m a n e i r a  o u  
d e  o u t r a ,  m e  d e u  a  f o r ç a  n e c e s s á r i a  p a r a  a c a b a r  e s t a  t e s e .  
 
 
D e d i c a t ó r i a  
A o  C h i c o  ( F r a n c i s c o  L e i t e ) ,  a  p e s s o a  q u e  m e  e n s i n o u  a  s e r  m a i s  r e s i l i e n t e .  
A o s  m e u s  a m i g o s  e  f a m i l i a r e s ,  o s  m e u s  s e m p r e  f a c t o r e s  d e  p r o t e c ç ã o .  
 
 
A b r e v i a t u r a s  
R H  –  R e c u r s o s  H u m a n o s  
G R H  –  G e s t ã o  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  
O R  –  O r g a n i z a ç õ e s  R e s i l i e n t e s  




L i s t a  d e  T a b e l a s  
T a b e l a  1  –  A v a l i a ç ã o  d e  C o m p e t ê n c i a s  d e  G e r e n t e s  d o  B a n c o  X  
T a b e l a  2  -  M é d i a  d o s  s u j e i t o s  R e s i l i e n t e s  
T a b e l a  3  -  D i s t r i b u i ç ã o  d a  A m o s t r a  p e l o s  N í v e i s  d e  R e s i l i ê n c i a  
T a b e l a  4  -  C o m p e t ê n c i a s  d a  A v a l i a ç ã o  d e  D e s e m p e n h o  –  C o m p a r a ç ã o  d e  
m é d i a s  
T a b e l a  5  -  C a r a c t e r í s t i c a s  d a  R e s i l i ê n c i a  
T a b e l a  6  -  C o m p a r a ç ã o  d e  M é d i a s  e n t r e  G e r e n t e s  c o m  n í v e i s  d e  R e s i l i ê n c i a  
M a i s  E l e v a d o s  e  G e r e n t e s  c o m  n í v e i s  d e  R e s i l i ê n c i a  M a i s  B a i x o s  t e n d o  e m  
c o n t a  a  A v a l i a ç ã o  d e  D e s e m p e n h o  

















“ A  d e r r a d e i r a  p r o v a  d e  u m  h o m e m  n ã o  é  t a n t o  a  m a n e i r a  c o m o  s e  c o m p o r t a  
e m  t e m p o s  d e  c o n f o r t o  e  c o n v e n i ê n c i a ,  m a s  a  m a n e i r a  c o m o  e l e  e n f r e n t a  o s  
t e m p o s  d e  m a i o r  d e s a f i o  e  c o n t r o v é r s i a . ”  
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I n t rodu çã o  
 
N u m  con t ex to  d e  c r i s e  gen e r a l i z ad a  na  s o c i ed ad e ,  a s  o rgan iz açõ es  
t êm  m ai o r e s  d i f i cu ld ad es  em  p ro sp e r a r  s e  n ão  ap o s t a r em 
d ec i s i v am en t e  n a  e f i c i ên c i a  e  n a  f o r m a  r en ov ad a  co m o  s e  
ap r e sen t am  n o  m er cad o .  Es s a  r en ovação  con s t an t e  pod e  s e r  a  
co ns equ ên c i a  n a tu ra l  d a  r e s i l i ên c i a  i n a t a  da s  o r gan iz açõ es .  É  n a  
cap ac i d ad e  s up e r i o r  d e  r e in v en ta r  o  m od e l o  d e  negó c io ,  an t es  qu e  
a s  c i r cu ns t ân c i as  o  f o r cem a  f az e r ,  que  s e  p od e  con s t ru i r  um a  fo n te  
d e  v an t agem comp et i t i v a  ( Ham el ,  2 00 3  V al ik an gas ,  20 10 ) .  
A  p r in c i p a l  qu es t ão  s e r á  sab e r  com o  é  qu e  a s  o r gan iz açõ es  s e  
p o dem  ad ap t a r  a  e s t e  no vo  mu nd o ,  com o  é  q u e  p od em  des env o l ver  
a s  s u as  c ap ac id ad es  d e  r es i l i ên c i a?  ( Len gn i ck - H al l ,  20 11)  
A  cap ac i d ad e  d e  r e s i l i ên c i a  p od e  s e r  m ed id a ,  d e sen vo lv i d a  e  
ge r i d a .  O s  in ves t im en to s  em  cap i t a l  h um ano  p e rmi t em  d es en vo lv e r  
a s  c ap ac id ad es  do s  t r ab a lh ado r es ,  p r in c ip a l m en t e  os  q ue  go s t am  de  
ap r end e r  e  qu e  são  f o r t es  co mu ni cad o r es  e  t êm  com p et ên c ias  
i n t e rp e ss oa i s  qu e  co n t r i bu em  p a r a  a  m e lh o r i a  d a  r es i l i ên c i a  e  
i no v ação  ( Len gn i ck - H a l l ,  20 11 ;  C ou t u ,  2 00 2 ;  W ei ck ,  1 99 5 ,  20 07 ) .   
N es t e  p r e s s up os t o ,  su r ge  o  t em a  d o  es t ud o  d e  ca s o  d es t a  
d i s s e r t ação :  Tr ab a l h ad or e s  R es i l i en t e s ,  Co mp et ên c i as  d i fe r en t es ,  
o n de  i r em os  an a l i s a r  a  f un ção  G e ren t e  d o  Ban co  X .  
A  e s co lh a  d o  t em a  p r end eu -s e  com  vá r io s  as p ec to s ,  n om eadam ente  
o  f a c to  d e  s e r  u m  e s tu do  so b r e  o  q u a l  t en ho  um  en o rm e i n t e r es se ,  
t am b ém  p e lo  f ac to  q u e  a  r es i l i ên c i a  na s  o r gan iz açõ es  é  um  t em a  em 
P or tu ga l  a i nd a  p ouco  ex p l o r ad o  e  a  n í v e l  i n t e rn ac i on a l ,  ap e s a r  de  
ex i s t i r em  u m  n úm er o  con s i de r áve l  d e  a r t i go s  c i en t í f i cos  e  e s tu dos  
e f ec tu ado s ,  o  p r in c ip a l  en f oq ue  r eca i  so b r e  as  c i ên c i a s  da  
p s i co lo g i a  e  s aúd e ,  t en do  no s  ú l t imo s  an o s  s id o  d ad o  m ai o r  ên f as e  
à  á r ea  d a s  c i ên c i as  s o c i a i s ,  ap es a r  de  s e r  m ui t o  r e cen te  n a  G R H.  
O u t r o  do s  a sp ec to s  é  a  a c t u a l i d ad e  d o  t e m a ,  b em  com o  o  
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d e s co nh ec i men t o  de  e s t ud o s  so b r e  r es i l i ên c i a  ap l i c ada  a  G e r en tes  
Ban cá r i os ,  o  qu e  t o r n a  b a s t an t e  i n t e r es s an t e  e s t e  t r ab a l ho .  
O s  o b j ec t i vo s  d es t e  t r ab a l ho  s ão  ve r i f i c a r  s e  o s  G er en t e s  t êm 
n ív e i s  d e  r es i l i ên c i a  e l ev ado s ,  a f e r i r  q u a i s  a s  com pe t ên c i as  mai s  
d e s en vo lv i d as  no s  G e r en t es  m ai s  r e s i l i en t es  e  s e  e s t a s  s ão  
d i fe r en t es  do s  G e ren t es  m enos  r es i l i en t es ,  e  po r  f im  pe r ceb e r  de  
q u e  f o r m a  a  r es i l i ên c i a  i n f lu enc i a  a  p r e s t ação  e  d e s em p en ho  dos  
G e r en t es  n a  s u a  fun ção .  
A s  q u es t õ es  ch av e  d o  t r ab a l ho  s e r ão  v e r i f i c a r  s e  o s  G e r en t e s  do  
Ban co  X  t êm  n í ve i s  de  r e s i l i ên c i a  e l ev ad os ,  e  v e r i f i c a r  s e  os  
G e r en t es  com  n í v e i s  d e  r e s i l i ên c i a  m ai s  e l ev ad os  t ê m com p et ên c i as  
d i fe r en t es  d aqu e l e s  co m  n í v e i s  d e  r e s i l i ên c i a  m en os  e l ev ado s .  P or  
ú l t i mo  ve r i f i c a r  s e  o s  G e r en t es  q u e  t êm  n ív e i s  d e  r es i l i ên c i a  m ai s  
e l evado s  t êm m elho r e s  ava l i a çõ es  d e  d es emp en ho  e  com p et ên c ias  
m ai s  b em  av a l i ad as .  
E s t a  d i s s e r t a ção  es t á  d iv id id a  em  t r ês  c ap í tu lo s .  No  p r im ei r o ,  s e r á  
e f ec tu ad a  u m a  r ev i s ão  d e  l i t e r a t u r a ,  co m  con ce i t os  d e  r e s i l i ên c i a  
i nd iv i du a l  d es d e  o s  p r im ei ro s  es tu dos  a t é  aos  t emp os  r ecen t es ,  s e rá  
d e s c r i t a  a  RS ,  bem  co mo  a  r e s i l i ênc i a  o r gan iz ac i on a l ,  r e s i l i ên c i a  
e s t r a t ég i ca ,  r es i l i ên c i a  co mo  f on t e  de  v an t ag em  com p et i t i v a  e  o  
p ap e l  d a  G RH .  N o  s egu nd o  cap i t u l o ,  s e r á  t amb ém  d es c r i t o  o  Ban co  
X ,  a  fu n ção  G e r en t e  e  o  p r o ces so  d e  A v a l i a ção  d e  D es em p enho  
n aqu e la  o r gan iz aç ão .  T amb ém  v a i  s e r  d e s c r i t a  a  me to do l o g ia  o nde  
s e r á  d e f in id o  o  o b jec t i vo  e  n a tu r ez a  da  i n ves t i gação ,  o  i n s t r um en t o  
m et od o l ó g ico ,  a  t écn i ca  d e  amos t ragem  e  d e  r eco lh a  d e  d ado s  e  o  
p r o ced i m en t o  d e  aná l i s e  d e  d ad os .  S e rão  p os t e r io rm en t e  t e s t ad as  as  
q u es tõ es  d e  p esq u i s a  l ev an t ad as .  F ina lm en t e  v ão  s e r  an a l i s ado s  e  
d i s cu t i do s  o s  r e su l t ad os ,  com  base  n o s  co ns t r u to s  t eó r i cos  
s ub j acen t es  ao  t r aba l ho .  
O  t e r ce i r o  e  ú l t imo  cap i t u lo ,  s e r á  r es e r v ad o  p ar a  as  con c lu sõ es  e  
co ns id e r açõ es  f i n a i s  d es t a  d i s s e r t a ção ,  b em  como  as  l i mi t açõe s  
d e s t e  e s t ud o  e  s u ges tõ e s  pa r a  p es qu i s as  fu tu r as .  
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C ap i t u lo  1  -  En qua d ra men to  T eó r i co  –  R ev i sã o  d e  l i t era tu ra  
 
1 . 1  –  R es i l i ên c i a  Ind iv idu a l  
 
A  ma io r  p a r t e  da s  p e s s oas  j á  t i v e r am  q u e  en f r en t a r  v á r i as  
co n t r a r i ed ad es  e  ad v e rs i d ad es  n as  s u as  v id as .  A s  mes mas  t êm 
en o rm es  cap ac i dades  p a r a  l i d a r ,  d a r  a  v o l t a  po r  c im a ,  en f r en t a r  e  
s egu i r  em  f r en te .  E s t a  h ab i l i d ad e  ch ama - s e  r e s i l i ên c i a  W agn i ld   
( 2 01 1 ) .  O s  in d i v ídu os  r es i l i en t es  t êm au t o -co nf i an ça  e  s ab em qu a i s  
s ão  as  s u as  p r ópr i as  com pe t ên c i a s ,  h ab i l i d ades  e  f o r ça s .  T ê m 
co n f i an ça  n a s  s u as  c ap ac id ad es  d e  pe r s eve r ança  e  r e agem  b em  a  
p r e s s ões ,  s e  n ecessá r io ,  s egu em  soz i nh os  n a  p ro ss ecução  d e  a l gu ma 
t a r e f a ,  mui t as  v ezes  p o r qu e  j á  a  d es em p en h ar am  an t e r i o r m en t e ,  ou  
s im pl esm en t e  po r qu e  a  en f r en t a r am  s em  m edo s  e  p e l o  p r aze r  do  
d e s a f io .  
 
C on ce i t o  
 
A  r es i l i ênc i a  é  o r i g i ná r i a  d o  l a t i m ,  a  p a l av r a  r es i l i o  s i gn i f i c a  
r e to r n ar  a  um  es t ad o  an t e r io r .  A n t es  d e  s e r  u t i l i z ad a  na s  c i ên c i as  
s o c i a i s  e  hu m an as ,  f o i  u t i l i z ad a  n as  c i ên c i a s  ex ac t a s  no mead am ente  
n a  F í s i c a ,  p e lo  c i en t i s t a  Th om as  Y oun g  ( 1 80 7) ,  “ com o p r op r i ed ad e  
p e l a  q u a l  a  en e r g i a  a r m az en ad a  num  co r po  d e fo rm ad a  é  d evo lv i d a ,  
q u an do  ce s s a  a  t en s ão  caus ado r a  de  u m a  d ef o r m ação  e l á s t i c a”  
( O l i ve i ra ,  20 10 )  
O s  e s tu do s  e  p e squ i s a s  s ob r e  re s i l i ên c i a  com eça r am  no s  an os  70  
q u an do  o s  i nv es t i gad or e s  es tu d ar am  c r i an ças  q u e  v iv i am  em 
am bi en t es  a l t am en t e  s t r es s an t es ,  ana l i s an do  a  f o r m a  co mo  as  
m esm as  l i d av am  com  o s  mesm os .  
A n to n y ( 1 9 7 4 , 20 00 ) ,  c i t ad o  p or  Ba r l ach  ( 20 08 ) ,  u t i l i zo u  o s  t e rm os  
d e  i nv en c i b i l i d ad e  o u  in vu ln e r ab i l i dad e  pa r a  ex p l i c a r  o  f a c t o  de  
q u e  a s  c r i an ça s  (a l vo  d os  s eus  e s tu d os )  ap es a r  d e  p r o lo n gados  
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p e r í od os  de  ad v e rs i d ad es  e  s t r es s  ps i co ló g i co ,  ap r es en t av am s aúde  
em o cio n a l  e  a l t a  com p et ên c ia .  
A  in t r od u ção  do  t e r m o  r e s i l i ên c i a  p a ra  a  Ps i co lo g i a  fo i  p r eced id a  
p e l a  u t i l i z ação  d os  t e r mos  in vu l n e rab i l i d ad e  e  i n v enc i b i l i d ad e .  
S egu nd o  Ru t t e r  ( 1 98 5 , 19 93 ) ,  c i t ad o  po r  Ba r l a c h  ( 2 0 08 )  a  
i nv u l ne r ab i l i d ad e  pa s s a  um a  i d e i a  d e  re s i s t ên c i a  abs o l u t a  ao  s t r es s ,  
d e  um a  ca r ac t e r í s t i c a  im ut áv e l ,  co mo  s e  f os s emos  in t o cáv e i s  e  s em 
l imi t e s  p a r a  s up o r t a r  o  so f r im en to .  
N o  en t an to ,  o  m esm o  au to r  con t e s t ou  e s t e  f a c to ,  po i s  s egu n do  e l e  
o s  p r es su po s to s  d e  i n ex i s t ên c i a  de  l i mi t es  p a r a  su p or t a r  o  
s o f r im en to  e  d e  im un i d ad e  p o r  p a r t e  d as  c r i a n ça s  não  
co r r es po nd i am aos  r e s u l t ado s  em pí r i cos  en con t r ado s  po r  e l e .  
D iz i a  qu e  a  r es i s t ên c i a  ao  s t r es s  é  r e l a t i v a  e  não  ab so lu t a ,  a  
r e s i s t ênc i a  e s t á  r e l a c i on ad a  com  o  amb i en t e  so c i a l  e  co ns t i t u c io n a l ,  
o  g r au  d e  r es i s t ên c i a  n ão  é  um a  qu a l id ad e  i nd iv i du a l  f i xa  m as  s im  
v a r i a  d e  aco rd o  co m  a s  c i r cu ns t â n c i a s  e  n o  t em po .  Face  a  t o d as  
e s t a s  r azõ es  a  m ai o r  p a r t e  d as  p es s o as  p r e f e r em  us ar  o  t e rm o  
r e l a t i vo  d e  r es i l i ênc i a  f a ce  à  n oçã o  de  in vu ln e r ab i l i d ad e ,  (M as t en ,  
2 0 01 ;  Ga r mez y,  1 99 1 ;  Fe l gu e i r as ,  20 10 ) .  
N o s  an os  8 0  e  90 ,  a s  i n v es t i gaçõ es  f o ca r am - se  em  ad u l to s  q ue  
ex p e r im en t a ram adv e r s id ad es  s ev e r as .  
B l o ck  & Blo ck  ( 198 0 )  d e f i n i a m  re s i l i ên c i a  ( ps i cana l í t i ca )  com o a  
cap ac i d ad e  d in âm ica  q ue  um  in d i v id uo  t em  d e  m odi f i c a r  o  seu  ego ,  
n a  d i r ecção  qu e  d e s e j a r  f a ce  à s  ca r ac t e r í s t i c as  d e  d e t e r min ado  
co n t ex to .  
O s  au to r e s  W er n e r  e  S mi t h  (1 99 2 ,  200 1 )  e f ec tu a r am  um e s tu do  na  
á r ea  d a  P s i co lo g i a  S o c i a l  em  qu e  f o r am  acomp anh a r  du ran t e  t r i n t a  
e  do i s  an os  o  d es env o l v im en to  d e  ap r ox im ad am ent e  q u i nh en t as  
p e s s o as  q u e  v i v i am  em  s i t uação  d e  ex t r em a  po br ez a  ( n a  i l h a  do  
H aw a i ) .  Os  au to r e s  r e l a t am  q ue  p e l o  m eno s  u m  t e r ço  d a  p o pu l ação  
s o f reu  s i t u açõ es  d e  s t r e s s ,  d i s so lu ção  do  v ín cu lo  p a r en t a l ,  
a l coo l i sm o  e  abu so ,  en t r e  o u t r a s ,  m as  ap es a r  d a  s i t u ação  d e  r i s co  a  
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q u e  es t av am  ex po s t a s ,  e s t as  co ns egu iam  su pe r a r  as  adv er s id ad es  e  
co ns t r u i r - s e  com o p ess o as .  
W agn i l d  e  Y ou n g  (1 9 90 ,  20 11 )  a f i rm ar am  q u e  a  r es i l i ên c i a  é  u sada  
p a r a  d e s c r ev e r  p es so as  q u e  d i sp õ em  d e  co r agem  e  ad ap t ab i l i d ad e  às  
ad v e rs i d ad es  e  c i r cu ns t an c i a s  e  i n f o r tú n i os  d a  v i d a .  
A p en as  es t u dos  ma i s  r e cen t es  co m eça r am  a  t en t a r  p e r ceb e r  os  
p r o cess os  b i o l ó gi co s  as so c i ado s  aos  a s p ec t os  r es i l i en t e s .  Es t e  
p r o cess o  r es u l t ou  em  m od e lo s  q u e  i n t eg r avam p r o cess os  
b io ló g i co s ,  emo c i on a i s  e  ps i co ló g i cos ,  (W agn i l d ,  2 01 1 ) .  
Y u n es  e  Sz ym as k i  ( 20 01 ) ,  d i z i am  qu e  é  m ai s  ap ro p r i ad o  f a l a r - s e  
em  l im i t es  d e  cada  p e s so a  em  r e l ação  à  v iv ên c i a  d e  ex p e r i ên c i as  
n ega t i v as  e  Yu n es  ( 2 00 3 ) ,  r e f e r e  a in da  qu e  a  r e s i l i ên c i a  r e f e r e - s e  à  
h ab i l i d ad e  d e  su per a r  adv e r s id ad es ,  o  q u e  n ão  s i gn i f i ca  q u e  n ão  
o co r ram mu d an ças  n o  in d i v íd uo ,  co m o  s u ge r em  os  t e rm os  d e  
i nv u l ne r ab i l i d ad e  e  i n v en c i b i l i d ad e .  
A p esa r  d e  a  r es i l i ên c i a  t e r  s i d o  con s i d er ad a  i n i c i a l men t e  como 
r e s u l t ado  d e  t r a ço s  d e  p e r so n a l i dad e  q u e  f az i am  com  q ue  a l gu mas  
c r i an ça s  p ro gr ed i s s em  n o  s eu  d es en v o lv im en to  m esmo  qu ando  
co n f ro n t ad a s  com  a  ad v e r s i d ad e ,  m ai s  t a r d e  fo i  com pr een d i d a  d e  
f o rm a  s i s t ém i ca  a  p a r t i r  da  r e l a ção  ind iv íd uo  co n t ex to ,  ou  s e j a ,  um  
p r od u t o  mut áv e l  d e  f o r ças  q u e  in t e r agem  em  d e t e rm in ado  con t ex to  
e  q u e  o  d e s en vo l v i men t o  é  um  pr o ces so  co n t ín uo  d e  ad ap t ação ,  
a s s im i l ação  e  a com od ação  en t r e  os  i nd iv íd uos  e  s eus  am b ien t es  
( W al l e r ,  2 00 1 ;  Ba r l ach ,  20 08 ) .  
 
Fa c t o res  d e  R i s co  e  de  Pro t ecção  
 
P es ce  e t  a l  ( 20 04 )  a f i rm am  q u e  é  n ecess á r i o  o  es tu do  dos  
d e s i gn ados  f ac t o re s  d e  r i s co  e  de  p r o t ecção  pa r a  s e  a f e r i r  
r e s i l i ên c i a .  S egu ndo  o s  au to r es ,  a s  exp e r i ên c i as  n ega t i vas  n a  v i d a  
d e  cad a  su j e i to  s ão  i n ev i t áv e i s ,  e  s en d o  as s im ,  o  d e s env o l v im en to  
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d e  um  pad r ão  denom in ad o  r es i l i en t e  en v o lv e  a  i n t e r acção  en t r e  o s  
f a c to r es  a c im a  m enc i on ado s .  
O s  f ac t o r es  d e  r i s co  a f ec t am  a  cap ac id ad e  d e  r es i l i ên c i a ,  u m a  v ez  
q u e  es s e s  aum en t am  a  s us cep t ib i l i d ade  d o  in d i v íd uo  p ar a  r e su l t ad os  
n ega t i vo s  no  s eu  de s env o l v im en to .   
O s  f ac to r es  d e  r i s co  po d em  s e r :  1  –  n í v e i s  e  n úm ero  d e  ex po s i ções  
a  ev en tos  s t r e s s an te s ;  2  –  s en t id o  a t r ib u í do  ao  ev en to  s t r e s s an t e ;  3  
–  a cu mul ação  d e  f ac t o r e s  d e  r i s co ;  4  –  a co n t ec i men t o  dos  ev en t os ;  
5  –  n ív e i s  d e  to l e r ân c i a  ao  s t r e s s .   
A s  con d i çõ es  q u e  a j ud am  a s  p e s s oas  a  l i d a r em  p os i t i v am en t e  com 
o s  p ro b l em as  e  a s  s i t u açõ es ,  s em  s e  d e ix ar em  ab a te r  p e lo s  s eus  
e f e i t os ,  s ão  d es i gnad as  f ac t o r e s  d e  p ro t ecção ,  (O l iv e i r a ,  2 0 10 ) .  
S egu nd o  R u t t e r  (19 8 7)  c i t ado  po r  O l i v e i r a  ( 20 10 ) ,  o s  f a c t o r e s  de  
p r o t ecção  cum p r em  q u a t ro  fu n çõ es  e s s en c i a i s :  1  –  r eduz i r  o  
i mp ac t o  d o s  r i s co s ,  a l t e rn a nd o  a  ex po s i ção  d a  pe s s o a  à  s i t u ação  
q u e  l he  é  ad v e rs a ;  2  –  r eduz i r  a s  r e acçõ es  n ega t iv a s  em  cad e i a  que  
s e  s egu em  à  ex p os i ção  do  in d i v íd uo  à  s i t u ação  d e  r i s co ;  3  –  
e s t ab e l ece r  e  m an t e r  a  au t o -e s t i m a  e  au t o -e f i c ác i a ,  a t r av é s  do  
e s t ab e l ec i me n t o  d e  r e l a ções  s egu r a s  e  o  cu mp r im en t o  d e  t a r e f as  
co m su cesso ;  4  –  c r i a r  o po r t un i d ad es  p a r a  t r an s fo rm ar  os  e f e i to s  d e  
s t r e s s .  
 
C op ing  
 
A l ém  d os  f ac to r es  d e  r i s co  e  p ro t ecção ,  a s  es t r a t ég i a s  p a r a  
en f r en t a r  a s  adv e rs i d ad es  ( co p i n g)  t am b ém  t êm  s id o  im po r t an t e s  na  
co mp r een s ão  d a  cap ac i d ad e  d e  r es i l i ên c i a  d e  u m i n d iv íd uo .  
Fo lk m an  e  Laz a r us  (1 98 5 )  c i t ado s  p o r  R ib e i r o  ( 20 10)  d e f in em 
co p i n g  com o  os  e s f o r ços  co gn i t i v os  e  co m po r t am en t a i s  u t i l i z ados  
p e lo  in d i v í du o  par a  l i d a r  com  s i tu açõ es  d e  s t r e s s .  O  i n d i v íd uo  
ex p e r im en t a  um a  sen s ação  emo c io n a l  d e sagr ad áve l  d i an t e  d e  uma 
s i t u ação  p e r ceb i d a  co mo  s t r e s s an t e  e ,  em  con s eq uên c ia ,  p ro cu ra  
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ad op t a r  es t r a t ég i as  p a r a  mi n im iza r  o  s eu  de s co n fo r t o .  E s t as  
e s t r a t ég i a s  d e  co p i n g  t êm  d e  s e r  ad equ ad as  f ace  à s  d i fe r en tes  
c i r cu ns t ân c i as .  
 
Im p o r t a  n es t a  f as e ,  e  p a r a  en qu adr a r  o  co n ce i t o  d e  re s i l i ênc i a ,  
d i s t i n gu i r mo s  do i s  co n ce i t os  fu nd am ent a i s  p a r a  a  co mp r een s ão  
d e s t e  t e r mo .  P or  u m  l ad o ,  o s  t r a ço s  de  p e r s on a l i d ad e  dos  
i nd iv í du os ,  qu e  s ão  qu a l id ad es  in a t as ,  q ue  f az em d i s t i n gu i r  um a 
p e ss o a  d as  d ema i s .  S ão  h ab i tu a lm en t e  p ad rõ es  d e  emo çõ es  q u e  
i n f lu en c i am  o  comp o r t am en to  in d iv idu a l .  T r aços  de  p e r s on a l id ade  
p o dem s e r  m ed id os  e  q u an t i f i c ad os .  
S ur ge ,  po r  ou t ro  l ado ,  o  com po r t am en to  in d i v id u a l ,  q u e  é  o  
r e s u l t ado  d a s  i n t e racçõ es  do s  in d iv ídu o s  com o  amb i en t e  e  m eio  
o n de  s e  i n t eg r am,  e  e s t e  q u e  n ão  é  es t áv e l  nem  t ão  p ou co  p od e  s e r  
q u an t i f i c ad o .  Es t e  p r o cess o  d in âm i co  d u r an t e  a s  v á r i a s  i n t e r acções  
d e  v i d a ,  v a r i a  d e  co n t ex to  p a r a  co n t ex to ,  dep en d en t e  d o  am bi en te ,  
r e s u l t a  n a  co nd ição  o u  es t ado  d o  i nd i v í du o .  Es t a s  i n t e racçõ es  com 
o  amb i en t e  p od em i n c l u i r  ex p e r i ên c i a s  d e  v id a  d es d e  a  f a s e  de  
c r i an ça  e  ad o l e scênc i a .  
S e  a  r es i l i ên c i a  fo r  um  t r aço  d e  p e r s on a l id ad e ,  en t ão  a  r e s po s t a  aos  
d e s a f io s  d a  v i da ,  e s t á  d ep en d en t e  e  l im i t ad a  p o r  a  no ss a  r e s i l i ên c i a  
h e r d ad a  o u  gen é t i c a ,  qu e  no s  f az  re s po nd e r  da  f o rm a  co mo  nós  
s om os .  P or  o u t ro  l ado ,  s e  a  r es i l i ên c i a  não  f o r  um  t r aço  de  
p e r so n a l i dad e ,  m as  s i m  um a  con d i ção  e  um  e s t ado  q u e  os  
i nd iv í du os  ad qu i r em  e  ap l i c am  n a  p r e s ença  d e  um a  ad v e rs i d ad e ,  
en t ão  o s  m esm os  i nd iv íd uo s  s ão  i n f lu en c i ad os  p e l o  co n t ex to  e  à  sua  
r eacção  p e r an te  o  m esmo .  S e r á  c e r t am en t e  u ma  mis tu r a  d e  t r a ços  e  
o  m ei o  qu e  ca r ac t e r i z am  d e  fo rm a  co r r ec t a  a  r es i l i ênc i a .  ( W agn i ld  
2 0 11 ) .  
V im os  o  d es en vo lv i men t o  do  con ce i to  d e  r e s i l i ên c i a ,  o s  f a c to r es  d e  
r i s co  q u e  os  i n d iv í du os  es t ão  s u j e i to s  e  a s  f o r m as  co mo  e s t es  s e  
p o dem  p r o t ege r  ( fac t o r e s  d e  p ro t ecção )  d as  adv e rs i d ad es  ao  l on go  
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d a  v id a .  Vi mo s  t am b ém  q ue  a  r e s i l i ên c i a  não  r e su l t a  só  d e  t r a ços  
d e  p e r s on a l id ad e  n em  s ó  d o  co n t ex t o  o nd e  os  i n d iv íd u os  es t ão  
i ns e r i do s ,  m as  s im  da  con j u gação  d os  do i s .  Es t á  c l a ro  qu e  a  
r e s i l i ên c i a  po d e  s e r  f o r t a l e c i d a  e  m elh o r ad a ,  p od en do  se r  m ed ida  
a t r av és  d e  es ca l a s  e  mo d e lo s  p a r a  o  e fe i t o .   
D e  segu id a  v am os  ap r o fu nd a r  a  E s ca l a  d e  m ed i ção  d a  Res i l i ênc i a  
In d i v id u a l  q ue  s e r á  u t i l i z ad a  n e s t e  e s tu d o  de  cas o .  
 
1 . 2  -  Es ca la s  d e  Res i l i ên c i a  
 
Ex i s t em  v ár i as  es ca l as  p a r a  m ed i r  a  r e s i l i ênc i a .  A  es ca l a  u t i l i z ada  
n e s t e  es t ud o  d e  cas o  fo i  c r i ad a  em  19 9 3 ,  n os  EU A ,  po r  W agn i l d  e  
Y o un g ,  e  ad ap t ada  e  v a l id ad a  p ara  a  cu l tu r a  Po r t ugu es a  p or  
Fe l gu e i r a s  e t  a l  ( 201 0 )  e  an t e r i o rm en t e  p o r  P es ce  e t  a l  (2 00 5 ) .  
A  u t i l i z ação  d e s t a  e s ca l a  p r en d e -s e  p r ec i s am en t e  p e l a  ex ac t i dão  
l i n gu í s t i c a  e  co r r e l ação  cu l tu r a l  ao  nos so  pa í s ,  aum en t and o  as s im  a  
f i ab i l i d ad e  d os  d ado s  qu e  s e  p ro cu r am o b t e r .  
A s  au t o r as  Fe l gu e i r a s  e t  a l  (2 01 0 )  no  s eu  e s tu do  co n c l uem  q u e  es t e  
é  u m  i ns t r um en to  ú t i l  p a r a  es t ud os  q u e  s e  p ro po nh am av a l i a r  a  
r e s i l i ên c i a ,  ap es a r  d e  e s t e  e s t ud o  s e r  f e i t o  no  âmbi to  d as  C i ên c i as  
d e  S aú d e ,  no mead am ent e  En f e rm age m.  N o  en t an to ,  d e f end em  q u e  a  
ad ap t ação  t r ans cu l t u ra l  d e  e s ca l as  t em  como  o b j ec t i vo  a l a r ga r  a  
u t i l i z ação  d a  e s ca l a  o r i g in a l  a  o u t r as  p op u l açõ es ,  u ma  v ez  q u e  a  
c r i a ção  d es t e  t i p o  d e  i n s t rum en t os  a ca r r e t a  cus t os  e l evado s  e  
r eq u er  m ui t o  t emp o .  
O s  r es u l t ado s  ob t i do s  d es t e  e s tu d o  in d i ca r am  u m a  b oa  
ap l i c ab i l i d ad e  e  en t en d im en to  do  ins t rum en to ,  p e r an t e  e s t e  f a c to ,  
i r á  en t ão  s e r  u t i l i z ad a  n e s t e  t r ab a lh o .  
O  ob j ec t iv o  d a  RS  é  i d en t i f i c a r  o  g r au  de  r es i l i ên c i a  i n d i v i du a l ,  
co ns id e r an do  ca rac t e r í s t i c as  po s i t i v a s  d e  p e r so na l id ad e  q ue  
p r om ov em  a  ad ap t ação  d o  i nd iv í duo ,  W a gn i ld  e  Y ou n g  ( 1 99 3 ,  
2 0 11 ) .  




D es cr i çã o  da  es ca la  or ig i na l  
 
A  RS  f o i  d es en v o lv id a  a  p a r t i r  d e  um  e s t ud o  q u a l i t a t i vo  e f ec t u ado  
p o r  W agn i l d  e  Y ou n g  ( 19 93 ) ,  com  2 4  m ul he r e s  qu e  s e  h av i am 
ad ap t ad o  d e  fo rm a  b em  s u ced id a  f ace  a  ev en t os  adv e r sos  d e  v id a  e  
f o i  i n i c i a l men t e  d i s po n i b i l i z ad a  e  p r é  t e s t ada  em  19 93 .  A  cad a  um a 
f o i  p ed id o  qu e  d es c r evess e  como  s e  o r gan izav a  pe r an te  ev en tos  
n ega t i vo s .  N as  s u as  n a r r a t iv a s  f o r am  id en t i f i c adas  c i n co  
co mp on en t es  q ue ,  s egu n do  a s  au to ra s ,  con s t i t u em  a  r e s i l i ên c i a :  
s e r en id ad e ,  p e r s eve r an ça ,  au t o  co nf i an ça ,  s en t i do  d e  v i d a  e  au t o -
s u f i c i ênc i a .   
O s  i t ens  es t ão  es ca l ado s  em s e t e  p on tos ,  d e  u m,  d i s co rdo  
t o t a l men t e ,  a  s e t e ,  co n co r do  t o t a l men te  ( e s ca l a  d e  l i k e r t ) .  T od os  o s  
i t ens  e s t ão  d es c r i t o s  d e  fo rm a  p os i t i v a  e  r e f l e c t em  ex ac t am en t e  as  
f r a s es  fe i t a s  p e l a s  p a r t i c ip an t es .  O s  sco r e s  pos s í v e i s  v a r i am  d e  25  
a  17 5 ,  co m  os  s co re s  m ai o re s ,  r e f l ec t in d o  e l e vad a  r es i l i ên c i a .  
A  R S  pu b l i c ada  em  1 99 3  é  u m ins t ru m en t o  d es enh ado  p a r a  m ed i r  
d i rec t am en te  a  r e s i l i ên c i a .  D esde  20 06 ,  m ai s  d e  4 50 0  
i nv es t i gad or e s ,  o rgan iz açõ es  e  c l í n i co s  p ed i r am  au to r i z ação  pa r a  
u s a r  a  RS ,  com  uma  v a r i edad e  d e  p opu l açõ es  e  d e sd e  ado l es cen t es  
a  p es so as  i do s as ,  (W agn i l d ,  2 01 1 ) .  
O s  es t ud os  pu b l i c ad os  i nd i cam qu e  a  RS  é  f á c i l  de  u t i l i z a r ,  ú t i l  
p a r a  um a  v a r i edad e  d e  id ad es  e  p a r a  d i f e r en t es  g r u pos  
s o c i oecon ómi cos .   
A  RS  t em  s id o  con s i s t en t e  e  co n f i áve l  co m  co e f i c i en t es  a l ph a  de  
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C a ra ct er í s t i ca s  d a  R es i l i ên c ia  
 
W agni l d  e  Yo un g  ( 1 99 3 , 20 11 )  i den t i f i c a r am no s  s eu s  e s tu do s  as  
c a r ac t e r í s t i ca s  d a  re s i l i ênc i a  qu e  s e rvem  p a r a  d e f in i r  e f ec t i v am en te  
a  e s s ênc i a  da  r es i l i ên c i a  (R es i l i ence  Co r e ) .  
U m a  f o r t e  r es i l i ên c i a  f az  com  q u e  a  pe s so a  e s t e j a  m ai s  ap t a  a  d a r  a  
v o l t a  po r  c i ma ,  ap ren d a  e  c r e sça  p e r an t e  a s  d i f i cu l d ad es  d a  v i da .  A  
m os t r a r  um a  r e sp os t a  s au d áv e l  e  r e s i l i en t e  pe r an t e  a s  s i t uaçõ es .   
A s  5  ca r ac t e r í s t i c as  d a  r es i l i ên c i a  s ão :  
-  S en t i do  d e  v id a  (A  p u r pos e f u l  l i f e )  
P ro v av e lm en t e  a  m ai s  im po r t an t e  c a r ac t e r í s t i ca  d a  r e s i l i ên c i a  
p o rq u e  fo r nece  a s  b a s es  p a r a  as  ou t r as  q u a t ro  ca r ac t e r í s t i c as .  A  
v id a  s em  s en t i do  e  s em  p r op ós i to  t o r n a - s e  f ú t i l  e  s em  rum o .  É  
m ui t o  d i f í c i l  l ev an t a r - s e  d e  m anh ã  s e  n ão  ex i s t i r  um a  bo a  r az ão  e  
m ot i vo  p a r a  o  f a ze r .  Qu and o  ex p e r im en t am os  d i f i cu ld ad es  
i n ev i t áv e i s ,  o  n os so  s en t i d o  d e  v id a  em pu r r a -n os  p a r a  a  f r en t e .  
-  P e r sev e r an ça  (P e rs ev e ran ce)  
A  d e t e rmi n ação  p ar a  no s  f az e r  and a r  p a r a  a  f ren t e  e  de s a f i a r  a s  
d i f i cu ld ad es ,  d e sân i mo  e  d e s ap on t am en to .   
O s  fa lh anços  r ep e t i do s  ou  r e j e i çõ e s  co m o  d es ân im o  co ns equ en t e  
p o dem  v i r  a  s e r  a l t a m en t e  b l oq u ead ore s  n a  p ro ss ecu ção  d a s  n oss a s  
v id a s .  P od em - no s  im p ed i r  d e  s egu i r  em  f r en t e  e  a l c an ça r  o s  no ss os  
o b j ec t iv os .  
O s  i nd iv í du os  r es i l i en t es  s ão  b on s  a  e l i mi na r  b a r r e i r as .  T en d em a  
f i na l i z a r  o  q u e  com eça r am  e ,  po r  i s to ,  po d e  con f i a r  n e l e s .  S e  e l es  
d i s s e r em  qu e  v ão  faz e r  a l gum a  co i s a ,  e l es  f azem -n o .  
Ex i s t e  s emp r e  a  t en t ação  d e  d e s i s t i r  o u  i r  p e l o  cami nh o  m a i s  f á c i l .  
É  n ecess á r i a  co r agem  e  co n t ro l o  emo c io n a l  p a r a  l u t a r  e  p es so as  
r e s i l i en t es  c l a r amen t e  d emo ns t r a r am  es t a  hab i l i d ad e .  
-  S e r en id ad e  (E qu in i mi t y)  
A l gum as  p e ss o as  f i c am  ag a r r ad as  a  d ecep çõ es ,  f i c am p r e s a s  a  
l am en t açõ es  e  t en dem  a  t o r n a r  t u do  o  q u e  acon t ece  n as  s u as  v idas  
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n um a  ca t ás t r o f e .  Têm  u ma  v i s ão  d i s to r c i d a  d a  v i d a .  A  S e r en i d ade  
s i gn i f i c a  eq u i l í b r i o  e  h a r mo ni a .  A s  p es so as  r es i l i en t e s  ap r en d em  a  
n ão  p e rd e r  as  “es t r i be i ra s ” .  As  p esso as  r e s i l i en t e s  com p reend em 
q u e  a  v i d a  n ão  é  t o d a  fan t á s t i c a ,  m as  n em  t od a  é  m á .  A s  pe ss oas  
q u e  r es po nd em  com  r e s i l i ên c i a  r e con h ecem  qu e  t em  d e  ex i s t i r  
eq u i l í b r i o ,  e  e s t ão  ab e r t a s  a  mu i t as  po ss ib i l i dad es .  E s t a  é  u m a  das  
r a zõ es  p e l a s  q u a i s  a s  p es s o as  r e s i l i en t e s  s ão  d e s c r i t a s  como 
o p t imi s t as ,  p o rq ue  q u an do  a s  s i t u açõ es  p a r ecem  du v ido s as ,  e s t a s  
p e s s o as  en ca r am - nas  com o  o po r tu n idad es .  A  S e r en id ad e  t amb ém  se  
m an i f es t a  no  hu mor  d e s t as  p es so as .  Es t as  pe s s o as  con segu em  r i r - s e  
d e l as  p ró p r i as  em qu a i s qu e r  c i r cun s t ânc i as .  
-  A u to - con f i ança  (S e l f  R e l i an ce )  
Bas e i a - s e  nu m a c l a r a  com p reens ão  d as  no ss as  c apac i dad es  e  
l imi t a çõ es .  Ad v ém d a  ex p e r i ên c i a  e  p r á t i c a  q ue  co nd uz  a  t e r  
co n f i an ça  n as  n os sa s  h ab i l i d ad es .  
D u r an t e  a  n os s a  v id a ,  d ep ar amo -n os  com  mu i to s  d e sa f io s  que  
co ns egu imo s  u l t r ap a ss a r  co m  s ucesso .  No u t r as  a l t u r as  e  n ou t r a s  
c i r cu ns t ân c i as  t i v em os  ev en to s  em  q ue  f a l h á m os .  
O s  i nd iv í du os  au to - co n f i an t e s  ap r en de r am  com  e s t as  ex pe r i ên c i a s  e  
d e s en vo lv e r am  a  com p et ên c ia  d e  r e so lu ção  d e  p r ob lem as .  P a r a  a l ém 
d i s so ,  e l e s  v i s am  ad ap t a r - s e ,  fo r t a l e cem e  r e t i r am  es t as  
co mp et ên c i as  d u ran t e  a  v id a .  E l es  m elh o r am a  s u a  au to - co n f i an ça .  
-  A u to -S u f i c i ên c i a  ( Ex i s t en t i a l  A lo nenes s )  
T o do s  v iv em os  a  n os s a  v id a  com  ou t ra s  p es so as .  Os  i nd iv í du os  
r e s i l i en t es  ap r end em  a  v i ve r  com  e l es  p ró p r io s .  E l es  ap r end em  a  
s e r  o  s eu  m elh o r  ami go .  N ós  t emo s  d e  en f r en t a r  soz inh os  m ui t as  
co i s as  n a  v i da .  S e  e s t am os  f e l i z e s  e  co n t en t es  co nn os co  t o r n a - se  
t ud o  m ai s  f á c i l .  V i v er  con s i go  p r óp r i o  é  u ma  v i agem  qu e  com eça  
em  con h ec e r - s e  b em  a  s i  p ró pr io .  Nes t a  v i agem,  a s  p e s soas  t o r nam -
s e  co n fo r t áve i s  com  a  su a  com p an h i a .  
E s t a r  co ns i go ,  n ão  s i gn i f i c a  n ão  da r  im po r t ân c i a  em  p ar t i l ha r  
ex p e r i ên c i a s ,  n em  t ão  p ou co  n ão  t e r  r e l a ções  com  os  ou t ro s .  
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A  m ai o r  p a r t e  d e  n ós ,  som os  p es so as  com un s ,  com  v i da s  n o r m ai s ,  
m as  cad a  um  d e  nó s  é  ún i co .  T emo s  m ui to  p a r a  co n t r ib u i r  p a ra  o  
m un do  q u e  n os  ro d e i a .  Mui t as  p e s s o as  f a lh am n es t e  co nce i to  
f i c an do  d e s es pe r ado s .  
O s  i nd i v í du o s  r es i l i en t e s  r e co nh ecem  o  s eu  p r óp r i o  v a l o r .  T am bém 
p e r ceb em  q u e  e s t ão  p o r  s u a  con t a  e ,  s e  f o r  nece ss á r i o  p r o ss egu em 
s oz i nh os  os  s eus  ob j ec t i vo s .  
C ada  um  d e  n ós  t em  i nú mer a s  po ss i b i l i d ad es  e  fo r ças .  Cad a  u m de  
n ós  t em  a  cap ac id ad e  d e  d a r  a  v o l t a  po r  c im a  e  s egu i r  em  f r en t e .  A  
i s to  é  o  qu e  s e  ch ama  r e s i l i ên c i a .  A s  p ess o as  r es i l i en t es  t êm 
co r agem e  b o a  co nd i ção  emo ci on a l .  Res po nd em a  d es a f i os  d e  fo rma  
e f ec t i va .   
E m  s um a,  a  R es i l i ên c i a ,  é  imp o r t an t e  p a r a  a  s aúd e  m en ta l  e  f í s i ca  
d a s  p es so as .  P r o t ege  con t r a  d ep re s sõ es ,  ans i ed ad e ,  m edo s ,  
d e s amp a r o  e  o u t ra s  emo çõ es  n ega t iv as .  S en d o  a s s im  t em  o  
p o t en c i a l  p a r a  r eduz i r  o s  e f e i t os  p s i co l ó g icos  da s  m esm as .  S e r  m ai s  
r e s i l i en t e  m e lh or a  a  qu a l id ad e  d e  v id a .  
A s  p ess o as  qu e  com p reend em  as  s u as  c a r ac t e r í s t i ca s  d e  r e s i l i ên c i a  
co ns egu em  r econ hece r  a s  su as  f o r ças  e  s abem  qu a i s  s ão  o s  s eus  
d e s a f io s .  I s t o  p e rm i t e  aos  i n d i v íd uos  d a r em  o s  p as s os  n ece ss á r io s  
p a r a  co ns t r u i r  a  s ua  r es i l i ên c i a  e  and a r  p a ra  a  f r en t e  
en e r ge t i c am en t e  e  v iv e r  d e  f o rm a  r es i l i en t e .  
V im os  a  d e s c r i ç ão  d a  RS ,  qu e  s e rv i r á  d e  in s t ru men t o  p ar a  o  no sso  
e s tu do  d e  cas o  e  p a r a  v e r i f i c a r  o s  n í v e i s  d e  r e s i l i ên c i a  d a  n os sa  
p o pu l ação  a l vo .  No  An ex o  2 ,  t emo s  a  i n t e r p r e t ação  do s  d i f e r en t es  
s co r es ,  r e su l t ad o  d a  ap l i c ação  d a  RS .  V imo s  t am b ém  as  
C a r ac t e r í s t i c as  d a  R es i l i ên c i a  qu e  de f in em  a  es s ên c i a  d a  m es ma 
( R es i l i ence  C or e ) .  
C on s id e r a - s e  i nd iv í d uo s  com  r es i l i ên c i a  e l ev ada ,  t êm  s co res  
s i t u ado s  ac i m a  d e  1 31  (m od e r ad os  m as  co m im po r t an tes  
c a r ac t e r í s t i ca s  d e  r e s i l i ên c i a )  a t é  1 75  ( n í v e l  ma i s  a l t o  de  
r e s i l i ên c i a ) ,  W agn i l d  ( 20 11 ) .  
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S ur ge  a s s im  a  no ss a  p r im ei r a  q ues t ão  ch av e  d o  no ss o  e s tu do  de  
ca s o :  S er á  q u e  os  G e r en t es  d o  Ban co  X  t êm  n ív e i s  d e  r e s i l i ên c i a  
e l evado s?  P a r a  r esp o nd e r  a  e s t a  qu es t ão  f o rmu lo u - s e  a  s egu in t e  
q u es t ão  d e  p e sq u i s a :  Os  G er en t es  d o  Ban co  X  t êm n í v e i s  de  
r e s i l i ên c i a  e l ev ados .  A pós  i n c id i r mos  n o  in d iv íd uo  v am os  ago r a  
v e r i f i c a r  a  ap l i cab i l i d ad e  e  s i gn i f i c ado  d a  r e s i l i ên c i a  n as  
o r gan iz açõ es .  
 
1 . 3  R es i l i ên c i a  O rg an i za c io na l  
 
P a r a  um a  o r gan ização  se r  r es i l i en t e ,  é  n eces s á r io  qu e  a s  p es s o as  
co ns i gam  r e sp on der  r áp i d a  e  e f ec t iv am en t e  à  mu d ança ,  com  o  
m ín i mo  d e  s t r es s  p os s í v e l .  C ad a  v ez  m ai s  es t a s  c ap ac i d ad es  d e  
ad ap t ação  são  o  qu e  d i f e ren c i a  as  o r gan iz açõ es  e  as  t o r n a  mai s  
c o mp et i t i v as ,  (M al l ack ,  19 98 ;  Len gn i ck - H al l  20 11 ) .  
O s  t r ab a l h ad or e s  en ca r am  d i a r i amen te  a s  m ud anças  que  o co r r em.  
A s  d ec i sõ es  t êm d e  s e r  t om adas  so b  p r es são ,  s ob  co nd i çõ es  
ex t r em as  d e  v á r i a s  ad v e rs i d ad es .  P a r a  i s s o ,  o s  t r ab a l hador e s  t êm  d e  
ap r end e r  com o  se r  r e s i l i en t e s ,  ou  s e j a ,  como  im pl em en t a r  
co mp or t am en to s  po s i t i v os  q u e  s e  adap t em  r ap id am en t e  à s  v á r i as  
s i t u açõ es .  O s  com po r t am en t os  r es i l i en t e s  a ju d am  o s  t r ab a l h ad or e s  a  
co nh ece r em  m el hor  a s  n ece ss i d ad es  d os  c l i en t e s ,  a  aga r r a r  a s  
o p or tu n id ad es  q u e  o s  o u t ro s  p e r d em ,  e  n a  p r ev en ção  d e  p os s ív e i s  
s i t u açõ es  d e s agr adáv e i s  ag in do  d e  fo r ma  r áp id a  em  s i t u açõ es  de  
c r i s e .  As  o r gan iz açõ es  r es i l i en t e s  t êm  de  im pl em en ta r  
e f ec t i vam en t e  acçõ es  p a r a  p r ep a ra r  a s  m esm as  p a r a  s i t u açõ es  
ad v e rs as  e  m ut açõ es  d e  m er cado .  C h ar l e s  D ar wi n  d i z i a :  “n ão  s ão  a s  
e s p éc i es  m ai s  f o r t es  q u e  s ob r ev iv em,  n em  as  m ai s  i n t e l i gen t es ,  m as  
a s  q u e  me l h o r  s e  ad ap t am  à  mu dan ça .”  
O  co n ce i t o  de  r e s i l i ên c i a  o r gan iz ac io n a l  t em  gan ho  no s  ú l t imos  
t em po s  ba s t an t e  p op u l a r i d ad e  como  um  con ce i to  qu e  pos s i b i l i t a  a s  
o r gan iz açõ es  s ob rev iv e r em  e  u l t r apa s s a r em a s  d i f i cu l d ad es  dos  
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a c t ua i s  t emp os  vo lá t e i s ,  ( Ho r n e ,  19 98 ;  M al l ack ,  1 99 8 ;  Len gn i ck -
H a l l ,  20 11 ) .  
A  r e s i l i ênc i a  segu nd o  H am e l  e  V a l ik an gas  ( 2 00 3)  é  a  c ap ac i dad e  de  
co n t í nu a  r eco ns t r ução .  P ar a  i s s o ,  é  nece s sá r i a  cons t an t e  i no vação ,  
co m r e sp e i to  pe l os  v a lo r es  o rgan iz ac i on a i s ,  p ro ce ss os  e  
co mp or t am en to s  que  p e rm an en t e m en t e  j o gam a  f av or  d a  in o vação .  
R ob b  (2 00 0 )  c i t ad o  po r  P e l l i s s i e r  ( 2 0 11 ) ,  d e f i ne  q u e  um a 
o r gan iz ação  r es i l i en t e  é  aqu e l a  q u e  é  c ap az  d e  o b t e r  v an t agem 
co mp et i t i v a  a t r av és  d a  su a  cap ac i dad e  de  t e r  u m a ex ce l en te  
p e r f o r man ce  p a r a  a t i n g i r  o s  ob jec t iv os  e  qu e  t em  a  cap ac i d ad e  d e  
i no v ar  e  ad ap ta r - s e  à s  r áp id a s  e  t u r bu l en t as  mu d an ças  no  am bi en t e  
e  co n t ex to  qu e  a  rod e i a .  A  p r i m ei r a  c ap ac id ad e  r equ e r  con s i s t ên c i a ,  
e f i c i ênc i a ,  e l i min ação  do s  e r ro s  e  max imiz ação  do s  ob j ec t iv os  d e  
cu r t o  p r az o ;  a  s egu nd a  r equ e r  i n o vaçã o ,  ex p e r imen t ação  e  
i mp ro v i sação ,  com  a  p e r s pec t iv a  d e  lon go  p r az o .   
O  t e r mo  r e s i l i ên c i a  n o  con t ex t o  do  t r ab a l ho  n a s  o r gan izaçõ es ,  
r e f e r e - s e  à  ex i s t ênc i a  o u  à  con s t ru ção  d e  r ecu r so s  ad ap t a t iv os ,  d e  
f o rm a  a  p r es e rv a r  a  r e l a ção  s aud áve l  en t r e  o  s e r  h um ano  nu m 
am bi en t e  em  t r ans f o rm ação ,  p e rm ead o  po r  i nú m er a s  f o rm as  de  
r u p t u r a s ,  ( Bar l ach ,  2 0 08 ) .   
V im os  o  con ce i to  d e  R es i l i ên c i a  Or gan izac io n a l  ap l i c ado  a  c l i m as  
e  amb i en t e s  d e  t r ab a l ho .  De  s egu i d a  v e r emo s  a  im po r t ân c i a  
e s t r a t ég i ca  d a  r e s i l i ên c i a  e  a  m esm a  como  f on t e  de  v an t agem 
co mp et i t i v a .  
 
1 . 4  -  R es i l i ên c i a  es t ra t ég i ca  
 
H am el  (2 00 3 )  e  V a l ik an gas  (2 00 3 , 20 10 )  d e f end em  qu e  no  p as sado  
o s  ex ecu t iv os  t i n h am  o  lux o  d e  as su mi r  q u e  os  m od e lo s  d e  n egóc io  
e r am  e t e r no s .  A s  o r gan iz aç õ es  t i n h am  s em p re  q u e  t r ab a lh a r  mas  
r a r a m en t e  t i nh am  q u e  t r ab a l ha r  d e  f o rm a  d i f e r en t e .  O s  m esmos  
au to r es  s u ge r em  q ue  h o j e  t ud o  é  d i f e ren t e .  H o j e  o  su ce ss o  to r no u -
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s e  m eno s  p er s i s t en t e .  Ain d a  é  u m a en or m e v an t agem t e r  mui tos  
c l i en t es  f i d e l i z ado s ,  u ma  b o a  mar ca ,  kn ow - ho w ,  can a i s  de  
d i s t r i b u i ção  p r i v i l eg i ad os ,  um a  bo a  in du s t r i a ,  bo ns  cap i t a i s  e  
i mo b i l i z ado ,  n o  en t an t o ,  o s  con co r r en t es  m ul t ip l i ca r am -s e ,  a  
t e cno l o g i a  t o rn ou - s e  o bs o l e t a ,  ex i s t em  mu d an ças  e  c r i s es  
e co nó mi cas ,  m ud an ças  n os  go s t os  d os  co ns umi do r es ,  e s t as  s ão  
ap en as  a l gum as  da s  f o r ças  q ue  f azem  tu do  e s t a r  a l t e r ad o  e  s e r  
d i fe r en t e .  
P a r a  t od as  es t a s  o rgan iz açõ es  e  pa r a  co n t i nu a r em  a  t e r  su ce ss o  n ão  
p o dem  p a r a r  no  t emp o .  Pe lo  co n t r á r i o ,  t êm  de  r e i nv en t a r  
co ns t an t em en t e  os  s eu s  m od e los  d e  n egó c i o  e  a s  es t r a t ég i as  a  
ad op t a r  f ace  à  mu dan ça  d e  c i rcun s t ânc i a s .  T êm  d e  s e r  r e s i l i en t e s !  
A  r e s i l i ên c i a  es t r a t ég i ca  n ão  é  a  r e sp os t a  a  um a  s ó  c r i s e  d e  um 
d ado  m om ent o .  N ão  é  o  d a r  a  v o l t a  po r  c im a  a  um  con t ra t em po .  É  
an t es ,  co n t i nu am en t e  s ab er  an t ec ip a r  e  a ju s t a r - s e .  É  t e r  a  
c ap ac i d ad e  d e  m uda r  an t e s  q u e  a  m ud an ça  s e j a  d es e sp er ad am en te  
ó b v i a .  
O  o b j ec t iv o  é  t e r  u m a  o r gan iz ação  qu e  co ns t an t em en t e  f a z  o  s eu  
f u tu ro  ao  co n t r á r i o  d e  d e f en d er  o  p as s ado .  É  t e r  u ma  o rgan iz ação  
o n de  a s  m ud anças  aco n t ecem  sem  s u rp r e s as ,  s em  con vu l s õ es .  Uma 
o r gan iz ação  q u e  es t e j a  em  l in h a  co m  a s  o po r t un i d ad es  em er gen t es  e  
n o vas  t en d ên c i a s .  N u ma  v e rd ad e i r a  o r gan iz ação  r e s i l i en t e  ex i s t e  
u m a eno rm e  s a t i s f ação ,  ex c i t a ção ,  e  não  ex i s t em  t r au m as .  
É  p r ec i s am en t e  p o r  a  r e s i l i ên c i a  s e r  u m  v a l ios o  o b j ec t iv o ,  q ue  
d ev em os  t e r  o  co mp r om i ss o  d e  a  f az e r  a l can çáv e l .  
 
1 . 5  -  R es i l i ên c i a  co mo  f on te  d e  V an ta g em co mpet i t iv a  
 
A  r e s i l i ên c i a  só  pod e  s e r  um a  fo n t e  d e  V an t agem  co mp et i t i v a  s e  fo r  
en t en d id a  com  a  op ção  d e  s ub s t i t u i ção  d as  co mp et ên c ia s  co r e  de  
u m a o r gan iz ação .  E s t a s ,  p o r  su a  v ez ,  t êm d e  s e r  compl em en t adas  
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p e l as  com p et ênc i as  do s  p a rce i r os  o u  c l i en t es  p a ra  a l c an çar  
v an t agem comp e t i t i v a ,  (W eb b ,  20 06 ) .  
P r a l ad  e  H am el  ( 1 99 0 , 20 05 ) ,  c i t ado s  p o r  W ebb  ( 20 06 ) ,  
d e s en vo lv e r am  o  co n ce i t o  d e  co mpe t ênc i as  co r e .  Segu n do  e s t es  
au to r es  e s t as  comp e t ên c i a s  p od em  s e r  um a  fo n t e  d e  v an t agem 
co mp et i t i v a  s e  cu mp r i r em  os  s egu in t e s  c r i t é r io s :  1 º  t êm  de  
e s t ab e l ece r  po t en c i a l  a ces so  a  u ma v a r i ed ad e  d e  m er cad os ;  2 º  
d ev em  d a r  u m a  co n t r i bu ição  s i gn i f i c an t e  à  p e r cepção  qu e  os  
c l i en t es  t êm  d os  s eu s  b en ef í c io s  d o  p r o du to ;  3 º  d ev em  se r  d i f í c e i s  
d e  im i t a r  p e lo s  conco r r en t es .  
D e f end em  a i nd a  os  m es mo s  au to r es  q u e  a s  o r gan iz açõ es  d ev em 
f o ca r - s e  po u cas  com p et ên c ia s  co re  ( 5  o u  6  m ax )  e  t r an s f e r i r  a s  
co mp et ên c i as  co r e  p a r a  o s  p r od u t os  co r e .  
T eece  e t  a l  (1 99 7) ,  po r  o u t ro  l ado ,  d e s en vo l v eu  o  es tu do  das  
c ap ac i d ad es  d i n âmi cas  d as  o r gan izaçõ es  ( D yn am i c  Cap ab i l i t i e s  
F r am ewo r k) ,  a na l i s an do  a s  f on te s  e  mé t od os  d e  c r i a ção  d e  r iq u eza  
d a s  o r gan iz açõ es  em  m er cado s  im p rev i s ív e i s  e  co m  r áp i das  
m ut açõ es .  
N es t a s  co nd i çõ es ,  a  m e r a  ex i s t ên c i a  d e  com p et ên c i as  em  r ecur sos  
e s p ec í f i co s  e  ou t r as  c apac id ad es  n ão  é  p o r  s i  s ó  su f i c i en t e  p a r a  t e r  
v an t agens  co mp et i t i v as .  P a r a  a l ém  d i s to ,  um a  o r ga n iz ação  t em  de  
co ns t an t em en t e  t r an s fo rm ar - s e  e  ad ap t a r - s e  a  es t e  t i p o  de  ambi en t e .   
H am el  e  V a l ik an gas  ( 20 03 ) ,  co mbi n a ram  a s  co mp et ên c i as  co r e  e  as  
c ap ac i d ad es  d in âmica s  e  ro tu l a r am - l h e  d e  r e s i l i ên c i a .  
R es i l i ên c i a  é  a  h ab i l i d ad e  d e  in v en ta r  d in ami camen t e  m od e l os  de  
n egó c io  e  e s t r a t ég i a s  con f o rm e  a s  c i r cun s t â n c i a s  mu d em .  É  a  
c ap ac i d ad e  d e  con t í nu a  r eco ns t r u ção .  S egu nd o  os  au to r es ,  a s  
o r gan iz açõ es  d evem - se  fo ca r  n os  r e cu r so s  ex i s t en t e s ,  na s  m ut açõ es  
d e  m er cad o ,  p r e f e r ên c i as  dos  c l i en t es  e  no s  con co r ren t es .  
C on t in u am en t e  d ev em - s e  r econ s t ru i r .  P a r a  es t e s  au to r es  a  
r e s i l i ên c i a  é  “ a  ú l t im a  v an t agem ” .  
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D e  acor do  com  Bar t on  (1 99 2)  c i t ad o  p o r  W ebb  (2 00 6) ,  ex i s t e  um 
p a r adox o  q u e  mos t ra  qu e  as  comp e t ên c i a s  co r e  f ac i l i t am  o  
d e s en vo lv i men t o  de  p r o j ec to s  b em  a l i nh ado s  com  o  n egó c i o  co re  
m as ,  q u e  t amb ém s ão  i n i b id o r as  d e  i no v ação  e  de  f a l t a  de  
a l i nh am en t o .  C h amo u - l he  d e  “co r e  r i g i d i t i e s ” .  O  g r ande  d i l em a  é  
q u e  os  G es to r es  u t i l i z am  e  m an t êm  a s  s u as  com p et ên c i a s  co r e  m as ,  
p o r  ou t r o  l ad o ,  ev i t am  a  s u a  r eno vação  e  s ub s t i t u i ção .  
O  f o cus  d ad o  p or  H am el  e  V a l ik angas  ( 2 00 3 ) ,  no  con ce i to  d e  
r e s i l i ên c i a  b as e i a - s e  em  r en ov ação  e  n ão  em  su bs t i t u i ç ão .  C om  a  
s u ges t ão  d e  Bar to n  (1 99 2 ) ,  au men t a - s e  a  po ss ib i l i d ad e  d as  
co mp et ên c i as  co r e  s e r em  u ma  v an t agem  com pe t i t i v a  fa ce  à  s ua  
p os s i b i l i d ad e  d e  su bs t i t u i ção ,  a c r es cen do  a  e s t e  f a c t o  a  co n t í n ua  
r eco ns t r ução  d a  G R H,  r e l ação  en t r e  c l i en t es ,  fo rn eced o re s  e  
t e cno l o g i a .  
A  con c l us ão  p r in c ip a l  p a r a  o s  G es to re s  é  d e  qu e  co n fo rm e  o  caso ,  
p o dem  r en ov a r  e  o u  su bs t i t u i r  a s  co mp et ên c i as  co r e  d a  emp r e sa ,  
s emp r e  com o  o b j ec t i vo  d e  o b t e r  v an tagen s  com p et i t i v a s .  
O b temo s  aq u i  a  s egu n d a  qu es t ão  ch av e  d o  nos so  e s t udo  d e  ca so :  
S e r á  q u e  o s  G er en t e s  d o  Banco  X  com  n í v e i s  d e  r es i l i ên c i a  m ai s  
e l evado s  t êm  com p et ên c ia s  e  c a r ac t e r í s t i c as  d e  r e s i l i ên c i a  
d i fe r en t es  do  que  aq u e l es  co m  n í v e i s  d e  r e s i l i ênc i a  m enos  
e l evado s?  V e r i f i c a r e mo s  e s t a  qu es t ão  co m  a  s egu i n t e  q u es t ão  de  
p e sq u i sa :  
G e r en t es  com  n í v e i s  d e  r e s i l i ên c i a  m ai s  e l ev ad os  t êm com p et ên c ias  
e  c a r ac t e r í s t i c as  de  r e s i l i ên c i a  d i f e r en t es  d os  ge r en te s  co m n í ve i s  
d e  r es i l i ên c i a  m enos  e l ev ado s .  
 
S u r ge  a s s im  a  n ece s s i dad e  de  l i ga r  e s t e s  con ce i t os  à  G R H.  Se rá  
m ai s  do  q ue  ó bv i o ,  q u e  s e  i n d i v íd uos  e  o r gan iz ações  re s i l i en t es  
co ns egu em  ad ap t a r - s e  m el ho r  ao s  d i fe r en t e s  m eio s  e  q ue  s ão  m ai s  
r e s i s t en t es  às  ad v er s id ad es  e  m ut açõ es  de  m er cad o ,  qu e  a  GR H  tem 
a  ob r i gação  d e  s e  p r eo cu pa r  co m es t a  com p et ên c i a ,  po i s  p o de rão  
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s u r g i r  c l a r as  van t agens  com p et i t i v a s  p a r a  a s  em p re s as  e  
t r ab a lh ado r es  d as  m esm as .  
A  g r an d e  qu es t ão  é  s ab e r  q u a i s  as  ca r ac t e r í s t i c as  e  com p et ên c ias  
d i fe r en t es  qu e  o s  i n d i v í du os  m ai s  r es i l i en t e s  p oss u em ,  p a r a  a  su a  
u t i l i z ação  n a  GRH .  S e r á  d e  to do  p e r t i n en te  a  u t i l i z ação  em 
p r o gr am as  d e  Fo rmação ,  R ec ru t am en t o  e  S e l ecção .  P a r a  i s so ,  ex i s t e  
u m  lo n go  camin ho  d e  es t ud os ,  p a r a  a f e r i r  s e  e f ec t i v am en t e  e s t a  
a f i rm ação  t em f und am ent o  c i en t í f i co ,  o u  n ão .  S e r á  p e r t i n en t e  es t a  
co mp et ên c i a  p a r a  t o d as  as  f un çõ es?  P a r a  t o do s  os  t r aba l h ad ores?  
S ó  p ar a  G e r en t es?  
C om  es t e  es tu do  p r o cu r o  d emo ns t r a r  e  t e s t a r  s e  G e ren t es  m ai s  
r e s i l i en t es  t êm  com p et ên c ia s  d i f e r en t e s  e  m e lh or e s  ava l i a çõ es  d e  
d e s emp enh o ,  l o go  m el ho r e s  r es u l t ados .  Se r á  as s im  p e r t i n en t e  p a r a  
u m a bo a  GRH ,  ve r i f i c a r  a  p e r t i n ên c i a  d es t e s  r es u l t ad os  e  su a  
ap l i c ação  p r á t i c a  e  em pí r i c a  d os  m esm os .  V e r em os  d e  segu i d a  q ua l  
o  pap e l  d a  GR H  n a  R es i l i ên c i a .  
 
1 . 6  -  Pa pe l  d a  Ges t ã o  d e  Recu rso s  Hu ma nos  
 
É  com um ,  ac tu a lm en t e ,  mu i to s  emp r e s á r io s  e  o r gan iz açõ es  de  
s u ces so  cons id e r a rem  qu e  a  v an t agem  com pe t i t i v a  do  s eu  n egó c io  
e s t á  c l a r am en t e  i n t e r l i gad a  com  os  s eus  r ecu rs os  hu m an os .  É  
i mp or t an t e  comp r een d e r  a  im po r t ânc i a  d a s  p e s so as  p a r a  a  e f i c ác i a  
d a s  o r gan iz ações .  É  f un d am ent a l  an a l i s a r  o  i mp ac t o  q u e  a s  d i v e r sas  
a c t i v i d ad es  d e  GR H  t êm  p a r a  o  de s em p en ho  d a  o r gan ização  e  
ev o l u ção  p ro f i s s ion a l  e  i nd iv i du a l  d a  p e s s o a .  Não  é  po ss í v e l  ex i s t i r  
E s t r a t ég i a  O r gan iz ac io n a l  s em  ex i s t i r  Es t ra t ég i a  d e  R ecu rs os  
H u mano s .  
A s  o r gan iz açõ es  re s i l i en t es  t em  d e  en ca ra r  co nd içõ es  i n cer t as ,  
ad v e rs as ,  imp r ev i s ív e i s  e  m ui t a s  v ezes  i n s t áv e i s .  A  cap ac i d ad e  de  
u m a o r gan iz ação  se r  r es i l i en t e  p od e  s e r  d es env o lv id a  a t r av é s  d e  
u m a GR H  es t r a t ég i ca ,  q u e  con s egu e  c r i a r  com p et ên c i as  n os  
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t r ab a lh ado r es ,  qu e  q u an do  es t ão  em l i nh a  com  o s  o b jec t i vo s  d as  
o r gan iz açõ es ,  pe rm i t em  às  m esm as  a t i n gi r  a  h ab i l i d ad e  p a ra  
r e s po nd e r  d e  fo rma  r e s i l i en t e  às  c i rcu ns t ân c i as  ( Len g n i ck - H al l ,  
2 0 11 ) .  
E m  mer cado s  t u rb u l en to s  e  im p rev i s í v e i s ,  só  a s  o r gan iz açõ es  
f l ex ív e i s ,  áge i s  e  d in âmi ca s  con s egu em  p r os p er a r .  M er cad os  e  
am bi en t es  i n s t áve i s  c r i am  f r equ en t em en t e  d es a f i os  qu e  
n o rm al men t e  são  en ca r ad o s  d e  f o rm a  n ega t i v a  m as ,  a s  o rgan iz açõ es  
r e s i l i en t es  e s t ão  p rep a r ad as  p a ra  m an te r  os  a ju s t am en t os  p os i t i v os  
e  n ecess á r i os  m esm o p e ran t e  ad ve rs id ades ,  (Su t c l i f f e  e  Vo gus ,  
2 0 03  c i t ad o  po r  Len gn i ck - H al l ,  20 11 ) .  
Len gn i ck - H al l  ( 201 1 )  d á -n os  u m a m el ho r  co mp r een são  d o  p ap e l  da  
G R H n a  c r i a ção  e  u t i l i z ação  d e  u ma  me lh o r  c ap ac id ad e  de  
r e s i l i ên c i a  e  o f e r ece  um a  n ov a  v i a  p a r a  ex p l i c a r  p o r qu e  é  q ue  
a l gum as  o r gan iz açõ es  con t in u am  a  su p e r a r  o u t r as .  Es t as  em pr e s as  
an a l i s am  a s  l i gaçõ es  en t r e  a s  a t r i bu i çõ es  i n d i v id u a i s  d o s  s eus  
t r ab a lh ado r es ,  a s  dec i s õ es  e s t r a t ég i cas  d a  su a  GR H,  o s  p r o cessos  
d e  in t e r acção  en t re  e l e s ,  d e  s e l ecção ,  d e  a t r acção  e  de  a t r i t o .  A  
cap ac i d ad e  d e  re s i l i ên c i a  p e rmi t e  à s  o r gan iz açõ es  cap i t a l i z a r em  a  
s u a  a t enção  em  even to s  p a r a  l i d a r em co m  co ns equ ênc i as  adv e r sas .  
E s t a  c ap ac id ad e  fo r n ece  à s  emp r esa s  a s  b as e s  p a r a  co n s t ru i r  
m ecan i sm os  e  t e r  d i v e r s as  s o lu çõ es  p a r a  l i d a r  com  a l go  in e sp e r ad o .  
S end o  a s s i m a s  p o l i t i c as  de  GR H s ão  a  b a s e  só l id a  pa r a  a  
c ap ac i d ad e  d e  r e s i l i ên c i a  d as  o r gan iz açõ es .  
E s t a  c ap ac i dad e  de  r e s i l i ên c i a  d e r iva  d as  c ap ac i d ad es ,  a cçõ es  e  
i n t e r acçõ es  d os  t r ab a lh ado r es  d a s  v á r i a s  un i d ad es  d a  o rgan iz ação .  
A  r e s i l i ên c i a  o r gan iz ac i on a l  é  u m a  com p e t ên c ia  co l ec t iva  q u e  t em 
d e  es t a r  i nc r em en t ad a  n a s  o r gan iz açõ es  q u e  ac t u am  em am bi en t es  e  
m e r cad os  com  mu i to s  so l av an cos  e  s u rp r e s as .  Face  a  e s t e  c en á r i o ,  a  
c ap ac i d ad e  d e  r e s i l i ên c i a  t em  d e  t e r  o  s eu  lu ga r  e  t om ar  p a r t i do  
an t es  m esm o d e  s e r  n eces sá r i o .  
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O s  es tu do s  ac tu a i s  t end em  a  d emo ns t r a r  e  com p r eend e r  m el ho r  a  
r e l a ção  en t r e  G RH  es t r a t ég i ca  e  a  r e s i l i ên c i a  n as  o r gan iz açõ es .  
Y o un d t  e  Sn e l l  (2 0 04 )  d e f en d em  q u e  é  mu i to  ú t i l  ex am in ar  
em pi r i c am en t e  qu e  e s t as  a c t i v i dad es  r e f e r i da s  an t e r i o rm en t e  t êm 
u m a  as s o c i aç ão  f o r t e  com  as  d im ens ões  e  c ap ac i d ad es  d e  
r e s i l i ên c i a  d a s  o r gan iz açõ es .  
Len gn i ck - H al l  ( 2 011 )  d e f en d e  qu e  é  c l a r o  q ue  a  G R H  tem u m  p ap e l  
v i t a l  n a  o r gan iz ação  d e  ac t i v i dad es  qu e  p ro mo vam  a  capac i dad e  de  
r e s i l i ên c i a  n a s  o r gan iz açõ es .  
A  cap ac id ad e  d e  r e s i l i ên c i a  po d e  s e r  d e s env o l v id a  e  g e r id a .  I s to  
i mpl i ca  q u e  os  p ro f i s s i on a i s  d e  R H  a j ud em  a s  s u as  o r gan iz açõ es  a  
an a l i s a r  e  r es po nde r  à s  con d i çõ es  d o  am bi en t e ,  com unican do  um a 
c l a r a  m ens agem  n es t e  s en t id o  p a ra  qu e ,  a  o r gan ização  t en ha  
co r agem  n as  t om adas  d e  dec i s ão  e  a j a  d e  f o rm a  con s i s t en t e  f ace  ao  
s eu  mo d e lo  de  n egó c io .  Os  G es t o r es  d e  R H  d ev em a ss egu r a r  q u e  as  
o r gan iz açõ es  de s env o l v am  a  cap ac i d ad e  p a r a  as  m esm as  cu mp r i r em 
o s  s eus  o b j ec t i vo s ,  d ev end o  p a ra  i s so  f om en ta r  o  l i v r e  a ce s s o  a  
co mp et ên c i as  e  r e sp o ns ab i l i d ad es  p a ra  m e lh or a r  a s  c ap ac i d ad es  de  
an á l i s e  e  ad ap t ação  a  c l i m as  d e  in ce r t ez a .  
O s  p r i nc íp i os ,  po l í t i c as  e  p r á t i c a s  d a  G R H  d ev em p e r mi t i r  a  
o r gan iz ação  t e r  f o r t es  v an t agens  com p et i t i v a s ,  f avo r ecen do  a s s im 
a s  s u as  c ap ac id ad es  d e  r es i l i ên c i a .  
W ern e r  &  S mi t h  ( 20 0 1)  n os  s eus  es t ud os  s u ge r em  q u e  a  r e s i l i ên c i a  
é  u m a  cap ac i dad e  q u e  po de  s e r  d es env o l v id a  d e l i b e rad amen t e  e  
ap l i c ad a  en t ão  em  p r o gr am as  d e  For mação .  
C ou ch  (2 00 1 )  d e f en d e  t amb ém  q u e  a  c ap ac id ad e  co l ec t i v a  p a r a  a  
r e s i l i ên c i a  po de  s e r  s i s t em at i cam en t e  d es en v o lv id a  p e r an t e  a  
s up e r v i s ão  d a  GR H.  
Len gn i ck - H al l  e  Beck  ( 20 05 )  i n d i ca m  q u e  a  c ap ac id ad e  d e  um a 
o r gan iz ação  de s env o l v er  r es i l i ên c i a ,  de r iv a  d as  c ap ac id ad es ,  
r o t in a s ,  p r á t i c a s  e  p r o ces so s  d a  m es m a,  p e l os  q u a i s  s e  o r i en t a ,  
a c t ua  e  s e  adap t a .   
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A  cap ac i d ad e  d as  o r gan iz açõ es  p a r a  s e  t o r na r em  r e s i l i en t es  é  f e i t a  
a t r av é s  d a  GR H ,  pa r a  c r i a r  com p et ênc i as  ao s  t r ab a l h ado r e s  co r e .  
E s t e s  t o r nam  po ss ív e l  à s  o r gan iz açõ es  de s en vo l v er em - s e ,  
r e s po nd e r em  às  ameaças  e  c ap i t a l i z a r  a c t i v i d ad es  qu e  po ss ib i l i t am 
e l i mi na r  as  su r p re sa s  e  s e r  r en t áv e i s .  
U m  d os  fo cu s  p r i n c i p a i s  s e r á  t e r  a  GRH  a l in h ad a  com  a  es t ra t ég i a  e  
o b j ec t iv os  d a  o r gan iz ação ,  e  q u e  t enh a  u m a  b o a  p o l í t i c a  e  p r o gr ama 
d e  a f ec t ação  e  ge s t ão  d o  cap i t a l  h um ano ,  b em  com o  t en ham 
p r á t i c as  e  p r o cess os  q u e  f açam  re f l e c t i r  a s  su a s  a c t iv i d ad es  f a ce  a  
c i r cu ns t ân c i as  esp ec í f i ca s .  O  f o cu s  t em  d e  s e r  f e i t o  nos  
t r ab a lh ado r es  co re .  É  m ui to  im po r t an t e  q u e  os  g r u p os  de  
t r ab a lh ado r  co r e  r e ceb am  a  m ai o r  a t enção .  “T rab a lh ad o r es  
d i fe r en t es  con t r ibu em  p a r a  as p ec tos  d i f e r en te s  d o  su ce ss o  d a s  
o r gan iz açõ es ” ,  Lep ack  e t  a l  (2 00 4 ) .  
U m  s i s t em a  de  GRH  c r i a  a  m en s agem p a r a  o s  t r ab a lh ador e s  e  r e f e r e  
o  qu e  é  ex p ec t áv e l  e s t e s  con s egu i r em ,  com o é  q ue  e l e s  p od em 
i n t e r agi r  en t r e  e l es ,  on d e  d ev em  fo ca r ,  o  qu e  é  av a l i ado  e  q ua i s  os  
o b j ec t iv os  e s t r a t ég i cos  d a  o r gan iz ação .  
A  f o r ça  d e  um a  bo a  G RH  em  s i s t ema  e  p r o ce ss os  v a i  d e t e r min a r  
co mo  o s  t r aba lh ad o r es  v ão  s egu i r  a s  m ens agen s ,  co mo  v ão  
co mp r een d er ,  qu e  co mp or t am en to s  v ão  t e r  e  q u a i s  s ão  ex p ec t áv e i s  
t e r em .  P a ra  c r i a r  um a  o r gan ização  re s i l i en t e ,  é  n eces s á r io  t e r  uma 
f o r t e  G RH  q u e  d ê  s i na i s  d as  ex pec ta t i v as  q u e  s ão  co r r ec t am en te  
i n t e rp r e t ado s  e  q u e  s ão  t r ans f o rm ad os  em  acção  p e l os  
t r ab a lh ado r es .  A  cap ac i d ad e  d e  r e s i l i ên c i a  e s t á  d i r ec t am en t e  
r e l a c i on ad a  com  a  G R H.  O s  p r i n c í p io s  e  d es e j os  d e  co n t r i bu i ção  
d os  t r ab a lh ado r e s  d e f i n e m  a  p o l i t i c a  d e  GR H  ap ro p r i adas ,  Lep ack  
e t  a l  ( 20 04 ) .  
E m  r es umo  v im os  q u a l  o  p ap e l  d a  GR H  n a  m elh o r  capac i dad e  d e  
r e s i l i ên c i a  d os  t r ab a lh ad o r es  e  d as  o r gan iz açõ es .  D e  s egu i d a  
v e r em os  a  imp or t ân c i a  d a  Form ação  d e  r es i l i ên c i a  aos  
t r ab a lh ado r es  d as  O r gan izaçõ es .  
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1 . 7  Fo rma ção  d e  Res i l i ên c i a  
 
G r ee f  (2 00 5 )  a f i rm a  q u e  os  t r ab a lh ado r e s  no  amb i en t e  adv e rso  
v iv id o  n as  o r gan izaçõ es  t êm  d e  se r  c apaz es  d e  d a r  a  v o l t a  p o r  c im a ,  
ao  in v és  d e  ce l eb ra r  e  e s t a r  s emp r e  no  t o po .  No  con t ex to  ac t ua l  não  
ex i s t e  m ai s  a  s egu ran ça  d e  t e r  um t r aba l ho  ce r to ,  e  os  t r ab a lh ado res  
t êm  d e  t r ab a l h ar  en q uan t o  ac r es cen t a r em  v a lo r  à s  o r gan iz açõ es  e  
en qu an t o  ex i s t i r  t r ab a lh o  p ar a  faz e r .  
P r ec i s amo s  d e  p es so a s  q ue  t en ham en tu s i asm o  em  f i c a r ,  m as  
e s t e j am s em pr e  p r on to s  a  s a i r ,  de f end e  J ack  We l ch ,  ( 2 00 5) .  
O s  t r ab a l h ad o re s  de  ho j e  t êm de  t e r  u m a m en t a l id ade  qu e  s up o r t e  
a s  ex i gên c i as  da s  o r gan izaçõ es  e  s e j am  em oc i on a l m en te  
i n t e l i gen t es  b em  com o um  e s t i l o  d e  v id a  s aud áve l .  
G r ee f  ( 20 05 )  d e fend e  q u e  a  r es i l i ênc i a  p o d e  s e r  f om en t ad a  a t r avés  
d e  F o rm ação .  A s  o r gan iz ações  p r ec i sam  d e  t r ab a lh ad o r es  que  
t enh am  ce r to s  a t r i bu to s ,  a t i t ud es ,  co mp et ên c i as  e  hab i l i d ad es .  
T o do s  es t es  a sp ec to s  po d em  s e r  me lho r ado s .  
N u m c l im a  d e  F o rm ação  d e  r e s i l i ên c i a ,  o s  t r ab a l hado re s  t êm  de  
e s t a r  mot iv ado s  e  co m  o  d es e j o  d e  im pl em en t a r  a s  n ovas  
ap r end iz agens .  E s t a  mo t iv ação  va i  f a z e r  m el ho r a r  a  pe r f o rm a n ce  
i nd iv i du a l  e  d a  o r gan iz ação ,  ( Band u r a ,  19 86 ) ,  Len gn i ck - H al l ,  
2 0 11 ) .   
“O  s u cess o  dum a  o r gan iz ação ,  d ep end e  d os  s eus  co l abo r ado r es ,  e  
co l ab or ado r es  em pen h ad os  e  co nf i an t e s ,  q ue  n ão  d e s i s t em  p e r an te  
a s  adv e rs id ad es ,  qu e  s e  fo cam  n as  so lu çõ es  e  n ão  no s  p r ob lem as ,  
q u e  se  m os t r am  p ró - ac t iv os  ap es a r  da s  adv e r s id ad es ,  qu e  co nf i am 
n as  s u as  c apac id a des  p a r a  en f r en t a r  os  d es a f i os  com  su ces so ,  s e rão  
s emp r e  u m a  m ai s - v a l i a  p od e ro s a  pa r a  o  su ces so  d e  q u a l qu er  
o r gan iz ação ,  com o t a l ,  e s t as  s ão  ca rac t e r í s t i c as  m ui t o  v a lo r i z adas  
n o  mo ment o  d e  es co lh e r  um  co l abo r ado r . ”  Ol iv e i r a  ( 20 12)   
V im os  a t é  ago r a  o s  v á r io s  co n ce i t os  e  a s p ec to s  d a  re s i l i ênc i a ,  
d e sd e  os  p r im ei r os  e s tu do s  o nd e  os  p r im ei r os  au to r e s  cons id e r av am 
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e s t a  co mp et ên c i a  com o um a  ca r ac t e r í s t i c a  i n a t a  da s  p e s s oas  
( co n ce i t o  d e  in vu l n er ab i l i d ad e) ,  p as s an do  p or  co n ce i tos  o nd e  
o u t r os  au to r es  d e f en d em  q u e  a  r es i l i ên c i a  su r ge  por  f a c t o r es  
ex t e r no s  amb ien t a i s ,  o nd e  as  d i fe r en te s  v iv ên c i as  e  ap ren d iz agens  
i n f lu en c i am  os  d em ai s  i n d iv íd uo s ,  e  o n d e  es t es  po dem  u t i l i z a r  
f a c to r es  d e  p r o t ecção  p a r a  m el ho r a r em  a  su a  capac id ade  d e  r e s i s t i r  
à s  adv e rs i d ad es  q u e  l he s  v ão  su r g i n do .  O s  m esmo s  au t o r es  
d e f end em  t am b ém  q u e  a  r es i l i ên c i a  po d e  s e r  t r e in ad a  e  a s  p e s s oas  
p o dem m elh o r a r  es t a  co mp et ên c i a .  Co ns egu i mo s  v e r i f i ca r  a t r av és  
d a  RS ,  qu e  a  r es i l i ên c i a  po d e  s e r  m ed i d a  em  i nd i v í du os ,  a t r av é s  de  
v á r i os  a sp ec t os  da  s u a  p e r s on a l id ad e  e  r e acção  ao  m ei o  e  ad ap t ação  
a  ambi en t es  co ns t an t es  e  m ut áv e i s ,  à s  adv e r s id ad es .  
V im os  a in d a ,  qu e  es t e  co n ce i t o  p od e  se r  ap l i c ad o  às  o r gan iz açõ es ,  
n om eadam ent e ,  pe l o  q u e  es t á  p r eco n iz ad o  qu e  o rgan iz açõ es  
r e s i l i en t es  s ão  aqu e l as  q u e  me lh o r  s e  co ns egu em  a d ap t a r  à s  
co ns t an t e s  m ut açõ es  d os  m er cado s  cada  v ez  m ai s  t u r bu l en to s  e  com 
cen á r i os  com pl e t am en t e  d i f e r en t e s ,  de  d i a  p a r a  d i a .  S egu n do  v á r i os  
au to r es  es t á  p ro v ado  c i en t i f i c am en t e  qu e  em p r es as  m a i s  r e s i l i en t es  
co ns egu em  s e r  m ai s  p r od u t iv as  e  s ob r ev iv em  m e lh or  ao s  t empos  
ac t ua i s .  A  imp o r t ân c i a  e s t r a t ég i ca  d a  r e s i l i ên c i a ,  b em  como  a  
r e s i l i ên c i a  co mo  f o n t e  d e  v an t agem  co mp et i t i v a  s ão  as p ec tos  
t am b ém  an a l i s ad os  n o  t r ab a l ho .  
N o  p róx i mo  cap í t u l o  se r á  d es c r i t o  o  e s tu do  d e  cas o  no  Ban co  X ,  
i n i c i and o - s e  co m  um  b r ev e  enq u ad r amen to  econ ómi co ,  d es c r i ç ão  do  
Ban co  X,  a  f un ção  q u e  i r emo s  in c id i r  a  i n v es t i gação ,  b em  co mo  os  
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C ap i t u lo  2  –  Ca so  Pra t i co  –  E s t udo  de  C as o  B an co  X  
 
2 . 1  -  Enqua dra men to  E conó mi co  
 
O  s ec t o r  b an cá r i o ,  d e sd e  a  c r i s e  do  su b pr im e  q u e  l ev ou  à  f a l ên c i a  
d a  Leh m an  Br o t h e rs  em  S e t emb ro  d e  2 0 08 ,  a r cou  com  um a  s é r i e  de  
co ns equ ên c i as ,  n om eadam ent e  a  t e r  q u e  cu mp r i r  co m  os  n í v e i s  de  
s up e r v i s ão  im po s to s  p e l os  ban co s  cen t r a i s  e  a  so br ev i v er  com  a  
c r i s e  i n s t a l ad a  a t é  aq u i .  
N es t e  a c tu a l  con t ex to  co mp et i t i vo ,  o s  f a c to r e s  c r í t i co s  d e  s u ces so  
s ão  cad a  v ez  m ai s  t em po r á r i os ,  e  a s  ex p ec t a t i v as  e  n ece s s id ades  
d os  c l i en t es  a l t e r am - se  d e  fo rm a  mu i to  r áp i d a .   
É  ne s t e  c en á r io  adv e r so  e  ne s t e  enq uad r am en t o  eco nó mi co  v iv i do  
ac t ua lm en t e ,  qu e  su r ge  a  imp o r t ân c i a  d e  e s tu d ar mo s  a  r e s i l i ên c i a  
ao s  G e r en t e s  do  B an co  X .  
V amo s  d e  segu id a  d e s c r ev e r  o  Ban co  X ,  e  a  f u n ção  de  G e r en t e ,  
p a r a  m elh o r  p e r cebe r mo s  a  po pu l ação  q u e  es t amo s  a  i n v es t i ga r  e  a  
o r gan iz ação  on de  t r ab a l h am .  
  
2 . 2  Ca ra ct er i za ção  d o  B an co  X  
 
O  G r up o  Ban co  X,  é  um  d os  p r in c ip a i s  g r up os  f i n ance i ro s  em 
P or tu ga l ,  bem impl an t ad o  n o  m er cado ,  com  um mo d e lo  d e  ge s t ão  
ad op t ad o ,  d e s i gn ad o  d e  M ul t i - e sp ec i a l i s t a  e  t em  como  ob j ec t ivo  
e s t r a t ég i co  a  c r i a ção  de  v a lo r  p a ra  o  Acc i on i s t a .   
A  á r ea  d e  r e t a l ho  do  Ban co  X  e s t á  d i v i d i da  p or  d o i s  D epa r t am en tos  
C om er c i a i s  c en t r a i s  ( Su l  e  No r t e ) ,  s en do  cad a  um  d es t es  
D ep a r t am en to s  com po s t os  em  D i r ecçõ es  R eg io n a i s  d i s t r i b u ídas  
geo gr a f i c am en t e  p e l o  n oss o  p a í s .  As  Di r ecçõ es  Reg i on a i s  t êm  en t re  
1 5  a  2 0  Ba l cõ es  e  ab a r cam  ce rca  d e  1 00  co l ab o r ad or e s ,  l i de r ados  
p o r  um  Di r ec to r  R eg io n a l .  E s t as ,  p o r  s u a  vez ,  co n t em pl am  o  
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co n j un t o  d e  Ba l cões  qu e  t êm  com o  re s po ns áv e l  o  G e r en t e ,  fu n ção  
e s tu dad a .   
V im os  a  b r eve  h i s tó r i a  do  Banco  an a l i s ado  no  no sso  e s t ud o  d e  
ca s o ,  e  d e  s egu id a  v amo s  d es c r ev e r  a  f u n ção  d e  G e r en t e ,  q u e  se r á  a  
f u n ção  d e  e s t ud o  de s t a  d i s s e r t a ção .  
 
2 . 3  A f un ção  Geren t e  n o  Ban co  X  
 
O  G er en t e  d e  Ba l cão  é  r es po ns áve l  p e l a  ge s t ão  d a  ac t i v i dad e  do  
Ba l cão  p o t en c i ando  a  a cção  com erc i a l ,  d e  fo r ma  a  ga r an t i r  a  
co ns ecução  dos  ob j ec t i vo s ,  e  a  ope r ac io n a l i z ação  do  P lano  d e  
A cção  C om er c i a l ,  en f o cand o  a  su a  acção  n a  qu a l id ad e  do  s e rv i ço ,  
e f i c ác i a  d e  v en d a ,  e f i c i ênc i a  e  r en t ab i l i d ad e .  
É  d a  s u a  r esp o n s ab i l i d ade  m ot i v a r  e  i n cen t i v a r  o s  R ecu rsos  
H u mano s  do  Ba l cão  d e  mo do  a  f om en t a r  e  d e s en vo l v e r  o  t r ab a lho  
em  eq u ip a .   
T em com o Resp on sab i l i d ad es ,  o  P l an eam en to  e  a  A cção  C om er c i a l .  
N o  P l an eam en t o  t em  d e  imp l em en t a r  e s t ra t ég i a s  co m er c i a i s ,  
co o rd ena r  e  a com p an h ar  p l ano s  d e  acção  as s egu ran do  b ons  
d e s emp enh os ,  ga r an t i r  a  q ua l i dad e  d e  a t end im en to  e  s e r v i ços ,  
ge s t ão  d os  in s t rumen to s  d e  apo i o  à  su a  ac t iv id ade ,  e l abo r ação  de  
m ap as  e  r e l a t ó r ios  p a r a  a  h i e r a r qu i a  com er c i a l ,  n as  v e r t en t es  
co m er c i a i s  e  d e  co n t ro lo  do  r i s co  d e  c r éd i t o  e  op e r ac i on a l ,  
a co mp an h am ento  e  co n t ro l e  d o  o r çam en to  f in an ce i r o ,  p l an ean do  e  
i mpl emen t ado  as  a cçõ es  co r r ec t iv as  n ece s s á r i a s .  
N a  A cção  C om er c i a l  d ev e  acom p anh a r  os  c l i en t es ,  i d en t i f i c a r  
o p or tu n id ad es ,  d es env o l v er  o  n egó c io  do  Ba l cão  e  v i s i t a r  
p o t en c i a i s  c l i en t es ,  a com p an ha r  o  n íve l  d e  s a t i s f ação  d os  C l i en t es  
d o  Ba l cão ,  a ce r ca  d os  P ro du to s  e  S erv i ço s  o f e r ec i do s  pe l o  Ban co ,  
a s s egur a r  o  cum pr im en t o  do s  o b j ec t i vo s ,  p r om o ção  d e  n ov os  
p r od u t os  e  c ampan h as ,  o p t im iza r  a  r end ib i l i dad e  do  Ba l cão ,  
m ax im izand o  p ro v e i t os  e  r ed uz i nd o  cu s t os ,  i d en t i f i ca r  
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o p or tu n id ad es  e  d es env o l v er  o  n egó c io  d o  ba l cão ,  av a l i a r  e  an a l i s a r  
c l i en t es ,  c on t ac t a r  e  a t en de r  c l i en t es ,  i mp l emen t a r  os  p r o t o co l os  d e  
a t end i m en t o  e  o  t r a t am en t o  d as  r e c l amaçõ es .  
 
V im os  a  d e s c r i ção  d e  f u n çõ es  d o  G er en t e  n o  Ban co  X ,  d e  s egu ida  
p a ss a r em os  à  d e s c r i ç ão  da  Av a l i ação  d e  D es em p en ho  
 
2 . 4  Av a l i a çã o  d e  Des emp enh o  n o  Banco  X  
 
U m a d as  p r in c ip a i s  t a r e f as  d a  GR H  num a  o r gan iz ação  é  a  av a l i a ção  
d e  de s em penh o  d os  seus  co l ab or ad o re s .  Ex i s t em f ac to res  
d e t e r min an t es  ne s t a  an á l i s e ,  a  p e r f o rm an ce  do s  m es mo s  e  a  
eq u i d ad e  com  q u e  es t a  t em de  s e r  f e i t a .  
A  co n t r i bu i ção  in d i v i du a l  d e  cad a  co l abo r ad o r  é  s emp r e  d i f í c i l  de  
m ed i r ,  e  v a r i a  d e  f u n ção  p a r a  f un ção ,  ex i s t i n d o  m esm o  g r and es  
d i fe r en ças  en t r e  v á r i os  d ep a r t ame n t os  d a  o r gan iz ação .   
N es t e  con t ex to ,  e s t ab e l ece r  co mp ar açõ es  t o r n a - s e  um a  t a re fa  
e f ec t i vam en t e  m ui t o  p en os a  e  n o  s eu  to do  a  ava l i a ção  de  
d e s emp enh o  d e s t es  co l ab or ado r es  t o rn a - s e  a s s i m  u ma  fe r r am en t a  
d i f í c i l  d e  ge r i r ,  co n tu do  b as t an t e  p od e r os a  em  t e r mos  
m ot i v ac io n a i s ,  T or r i n gt on  (2 01 1 )  
N o  Ban co  X ,  ex i s t e  u m  P ro ces so  d e  R eco l h a  Au tom át i ca  da  
A v a l i ação  d e  Des em p en ho  e  t em  com o  p r es su po s to  o  M od e lo  d e  
A v a l i ação  im pl em en t ad o ,  p e lo  q u e  o s  s eu s  p r i nc íp ios  e  
m et od o l o g i a s  e s t ão  d e f in id os  em no rma t i vo  d e ss e  Ban co .  
O s  a sp ec t os  av a l i ad os  n o  p ro ces so  de  A v a l i a ção  d e  D es emp en ho  
d os  G er en t es  s ão :  ( a s  n o t açõ es  s ão  d e  1  a  5  v a l o r e s ) .  
-  O b j ec t i vos  Q u a l i t a t i vos :  C ap ac id ad e  d e  G es t ão ;  Qua l i d ad e  d e  
S e rv i ço ;  Co ach in g  e  Fo r m ação  d a  Eq u i p a ;  C on t r o l o  de  C r éd i t o  e  
R i s co  Op e r ac io n a l ;  R es u l t ad os  d e  C amp anh as  
-  Com p et ên c i as :  O r i en t ação  p ar a  o  C l i en t e ;  O r i en tação  p a ra  
R esu l t ado s ;  C apac id ad e  d e  N ego c i ação ;  D i sp on ib i l i d ad e ;  T r aba lho  
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em  Eq u ip a ;  E sp í r i t o  d e  Emp r esa  e  d e  Gr up o ;  A u to nom ia ;  
P o l i v a l ên c i a ;  An á l i s e ;  P l an eam en to  e  O r gan iz ação ;  G es t ão  d a  
M ud an ça ;  D ec i são ;  Li d e r an ça ;  D e l egação  
S ur ge  a s s im  a  t e r ce i r a  e  ú l t im a  qu es t ão  ch ave  d o  no sso  e s tu do  d e  
ca s o :  S e r á  qu e  os  G e r en t e s  d o  Ban co  X  qu e  t êm n ív e i s  de  
r e s i l i ên c i a  m a i s  e l ev ado s  t êm  m el ho r es  ava l i a çõ es  d e  d esem p en ho  e  
co mp et ên c i as  m a i s  b e m av a l i ad as?  P a r a  i s so  t e s t a rem os  co m  a  
s egu in t e  qu es t ão  d e  pe sq u i sa :  Os  G e r en t e s  com n ív e i s  d e  
r e s i l i ên c i a  m ai s  e l ev ado s  t êm me lh o res  av a l i a çõ es  d e  d e sem p en ho .  
N o  p r óx im o  po n t o  i r em os  t e s t a r  a s  q ues tõ es  d e  p es qu i s a  l ev an t adas  
a o  l on go  d o  t ex t o .  S e r ão  t am b ém an a l i s ado s  os  r e su l t ad os  o b t i do s .  
 
2 . 5  Metod o l og i a  
 
P a r a  a  r e a l i z ação  de s t e  t r ab a l ho  f o r am  e f ec t u ad os  con t ac t os  com  o  
Ban co  X ,  d e  f o rma  a  s e r em  d i s po n ib i l i z ad as  o s  i nd icado r e s  s ó c io  
d emo gr á f i cos  d e  tod os  o s  G e r en t e s ,  d aq u e l e  Ban co .  
O s  o b j ec t i vo s  d e s t e  t r ab a l ho  s ão ,  con f o rm e  v im os  n a  rev i s ão  d e  
l i t e ra tu r a ,  v e r i f i c a r  s e  o s  Ge r en t es  t êm  n ív e i s  d e  r e s i l i ên c i a  
e l evado s ,  ou t r o  ob j ec t i vo ,  é  a f e r i r  q u a i s  as  com p etên c ia s  m ai s  
d e s en vo lv i d as  no s  G e r en t es  m ai s  r e s i l i en t es  e  s e  e s t a s  s ão  
d i fe r en t es  do s  Ge ren t es  m en o s  r e s i l i en t es ;  e ,  p o r  f im ,  o  o b j ec t ivo  
f i na l  p e r ceb e r  d e  q u e  f o rm a  a  r es i l i ên c i a  i n f l uen c i a  a  p r e s t ação  e  
d e s emp enh o  do s  G er en t e s  n a  su a  f un ção .  
 
U ni v erso  
O  n os so  U ni ve r so  é  co mp os to  po r  5 9 8  G e r en t es ,  cu j a  m éd i a  de  
i d ad es  é  d e  4 0 , 6  an os ,  a  m éd i a  d o  t em po  d e  Ban co  é  d e  1 5 ,9  an os .  
Ex i s t em  3 5 , 8 % de  m ul he r e s  na  fu n ção  e  44 ,6 %  d e  Li cen c i ad os .  A  
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A mo s t ra  
A  amo s t r a  é  con s t i t u í da  po r  19 2  su j e i t os  de  amb os  o s  s ex os ,  s endo  
q u e  ex i s t em  m a i s  h om ens  d o  q u e  mul h er e s  ( 25 % ) ,  com  u m a  m éd ia  
d e  i d ad es  d e  3 9 , 38  ±  6 ,8  an os .  
T o do s  p e r t en cem  ao s  q u ad ro s  d o  Ba nco  X,  d es em p en h am  a  fu n ção  
d e  G er en t e  e  j á  fo r am  s ubm et id os  a  p e lo  m en os  um a Av a l i a ção  d e  
D es em p en ho .  C omo  i n f o rm ação  comp l em en t a r ,  po d emos  d i z e r  qu e  
o s  su j e i to s  t êm  u m a  m éd i a  de  15 , 10  ±  6 ,9  an os  d e  p r á t i ca  
p r o f i s s i on a l  no  s ec t o r  b an cár io  e  a s  h ab i l i t a çõ es  l i t e r á r i a s  v a r i am 
en t r e  o  1 2 º  an o  e  es tu do s  pó s  g r adu ado s .  
E s t a  amo s t r a  f o i  ob t i da  a  p a r t i r  d e  um  u n i v er so  d e  5 98  G e r en t es ,  
o n de  s e  co ns egu i u  1 9 2  re sp os t a s  ao  q u es t i on á r i o  en v iad o ,  s en do  
e s t a  con s id e r ad a  um a  a m os t r a  r ep r esen t a t i v a  d e  3 2%  d a  p op u l ação  
t o t a l .  
A  am os t r a  s e r á  o r i en t ad a  p a ra  p os t e r io r  co nf r on tação  de  r e s u l t ados  
co m as  Av a l i açõ es  d e  d e s emp enh o .  
 
Pro ced i men to s  
E s t e  t r ab a l ho  f o i  e fec t uado  a t r av és  d a  an á l i s e  d e  um  e s t ud o  d e  caso  
r ea l i z ad o  no  Banco  X .  
Fo i  en v i ado  um  em ai l  a  t od os  os  G e r en t es  d o  Ban co  X ,  co m  a  
E s ca l a  d e  R es i l i ênc i a ,  a com panh ad a  p o r  n o t a  ex p l i c a t iva ,  so br e  a  
co n f id en c i a l id ad e  d o  es t ud o .  A  m ai l in g  l i s t  f o i  f a cu l t ad a  p e lo  
D ep a r t am en to  d e  R ecu r so s  H um an o s  as s im  co mo  a  r e sp ec t iva  
au to r i z ação  p a r a  o  en v i o  d o  mesmo ,  e  d epo i s  d a  ob t en ção  d o  
co ns en t i men t o  in f o r m ad o  p o r  p a r t e  do s  s u j e i t o s  p a r a  p a r t i c ip a rem 
n es t e  e s t ud o .  
T o do s  os  i n s t ru m en to s  d e  av a l i a ção  u t i l i z ado s  f o ram ap l i c ad os  em 
co nd i çõ es  s em e lh an t es  e  d e  aco rd o  co m  os  p ro to co lo s  p r ev i am en te  
e s t ab e l ec i do s .  
P a r a  o  p r een ch im en to  d a  Es ca l a  de  Res i l i ênc i a ,  f o i  s o l i c i t ado  q u e  a  
r e s po s t a  fo s s e  f e i t a  n o  m en o r  t em po  po ss ív e l  e  q u e  t od o  o  i nq u ér i to  
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f o s s e  v e r i f i c ado  pa r a  qu e  n ão  ho uves s e  r es po s t as  em b r an co  d e  
m od o  a  n ão  i nv i ab i l i z a r  a  s u a  an á l i s e .  
 
E st a t í s t i ca  
A p ós  a  r e co lh a  e  i n s e r ção  do s  d ad os  no  ap l i c a t iv o  SP SS  (S t a t i s t i c a l  
P ack age  f o r  t h e  S o c i a l  S c i en ces ) ,  v e r s ão  2 0 . 0 ,  p roced eu - s e  à  
an á l i s e  d es c r i t i v a  d os  m es m os .  P a r a  a l ém  d i s s o ,  an a l i s ou - s e  os  
d ado s  d e  fo rm a  a  va l i d a r  a s  q ues t õ es  d e  p es qu i s a  ou  a  i n f i r m á - l as .  
Fo i  a in d a  p os s íve l  r e a l i z a r  a  com p ar ação  d e  m éd i a s  d as  5  
c a r ac t e r í s t i ca s  da  r e s i l i ên c i a ,  e  da s  com p et ên c i a s  o b t id as  n a  
av a l i a ção  d e  d es emp en h o ,  a t r avés  d a  an á l i s e  d e s c r i t i v a ,  
co mp a r an do  m ed i das  d e  t end ênc i a  cen t r a l  e  d i sp e r são  ( m éd i as  e  
d e sv io s  pad r ão ) .  
 
2 . 6  Aná l i s e  d e  R esu l t ado s   
 
D a  an á l i s e  e f ec tu ad a  à  av a l i a ção  d as  com p et ên c ia s  do  U n iv e rs o  
t o t a l  d e  G e r en t es ,  co n c l u i - s e  q ue  a  co mp et ên c i a  m ai s  bem  av a l i ad a  
é  a  D i s po n ib i l i d ade ,  qu e  pa r a  a l ém  d a  méd i a  m a i s  a l t a  ( 4 ,3 69 8) ,  
t em  27 5  av a l i a çõ es  d e  5  (n o t a  m ai s  a l t a ) .  E s t a  co mp e t ên c i a  é  
i gu a l m en t e  a  m ai s  b em av a l i ad a ,  n a  n os s a  amo s t r a ,  qu e r  pa r a  os  
G e r en t es  co m n í ve i s  d e  r es i l i ênc i a  m ai s  a l t o s ,  q u e r  pa r a  os  com 
n ív e i s  d e  r es i l i ên c i a  m ai s  b a ix o s .  
A  s egun d a  com p etên c ia  ma i s  b em ava l i ad a  n o  U niv e rs o  t o t a l  é  o  
T r ab a lh o  em Eq u i pa ,  l o go  s egu i da  pe l a  t e r ce i r a  comp etên c ia  m a i s  
b em  av a l i ad a ,  a  Or i en t ação  p ar a  o  C l i en t e .  V er i f i c a - se  a  m esma 
o r d em  p a r a  os  G e ren t es  com  n ív e i s  m ai s  a l t o s  d e  r es i l i ên c i a .  P a ra  
o s  G e r en te s  com  n ív e i s  m ai s  b a ix os  de  r es i l i ên c i a ,  a  s egunda  
co mp et ên c i a  m ai s  b em av a l i ad a  é  a  O r i en t ação  p ar a  o  C l i en t e  e  a  
t e r ce i r a  o  T r ab a lho  em  Eq u ip a  ( com  a  m esm o  c l a s s i f i c ação  da  
co mp et ên c i a  O r i en tação  p a r a  R esu l t ado s ) .  
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Q u an to  à s  com p et ên c i as  m eno s  b em  av a l i ad a s ,  t emo s  a  D e l egação  
n o  U niv e rs o  to t a l  co in c i d i nd o  co m  os  G e r en t es  com  n ív e i s  m ai s  
a l t o s  e  t amb ém  o s  m ai s  b a ix os  de  r es i l i ên c i a .  
 
T ab el a  1  –  Av a l i a çã o  d e  Co mp et ên c ia s  de  Geren t es  do  B an co  X  
 
 Gerentes com níveis de 
Resiliência Mais Elevados 
(N-78) 
Gerentes com níveis de 
Resiliência Mais Baixos 
(N - 48) 
Todos os gerentes da 
Amostra 







Orientação Cliente 4,2179 ,50058 4,2917 ,54415 4,1875 ,60213 
Orientação Result. 4,1923 ,68486 4,2292 ,72169 4,0885 ,83602 
Cap. Negociação 3,9231 ,52889 3,9375 ,63267 3,8802 ,62347 
Disponibilidade 4,3333 ,59580 4,5208 ,50485 4,3698 ,65019 
Trabalho Equipa 4,2308 ,50768 4,2292 ,59213 4,2031 ,63526 
Espírito Empresa 4,1795 ,59747 4,0625 ,52212 4,1094 ,64192 
Responsabilidade 4,2051 ,54317 4,2292 ,55504 4,1771 ,63896 
Autonomia 4,0000 ,55829 3,9375 ,63267 3,9635 ,63388 
Polivalência 4,0641 ,43663 4,0000 ,50529 4,0208 ,56936 
Analise 3,5513 1,16939 3,7500 ,91093 3,5938 1,06420 
Planeamento 3,5897 1,18908 3,7500 ,83793 3,5729 1,08531 
Gestão Mudança 3,6282 1,16339 3,7500 ,69954 3,6250 1,05602 
Controlo Custos 3,5641 1,16875 3,8750 ,73296 3,6719 1,03935 
Decisão 3,4872 1,12520 3,7500 ,69954 3,5938 1,00343 
Liderança 3,5897 1,31362 3,7500 ,81214 3,6354 1,12208 
Delegação 3,4359 1,11180 3,6042 ,73628 3,4948 ,99737 
Valid N (listwise)       
 
A  r ea l i z ação  da  an á l i s e  d e  r esu l t ado s  t e s t ou  a i nd a  as  s egu i n t es  
q u es tõ es  d e  p e sq u i s a  fo rm ul ad as  ao  l on go  do  t r ab a l ho :  
- O s  G e r en te s  do  Ban co  X  t êm  n í v e i s  de  r e s i l i ên c i a  e l ev ado s .  
- O s  G e r en t es  com  n ív e i s  d e  r es i l i ên c i a  m a i s  e l ev ado s  t êm 
co mp et ên c i as  e  c a r ac t e r í s t i ca s  d e  r e s i l i ên c i a  d i f e r en t e s  dos  
G e r en t es  co m n ív e i s  d e  r es i l i ên c i a  m en os  e l evado s .  
- O s  G e r en t e s  co m  n ív e i s  d e  r es i l i ên c i a  m a i s  e l ev ad os  t êm  m el ho res  
av a l i a çõ es  d e  d e s em p en ho .  
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A p ós  a  an á l i s e  d a  m éd i a  o b t id a  p e l os  G e r en t es  v e r i f i c a  –  s e  a s s i que  
a  n os sa  p r im ei r a  qu es t ão  d e  p es qu i s a  é  com pr ov ad a  ( Os  G e r en t es  
d o  Ban co  X  t êm  n ív e i s  d e  r es i l i ênc i a  e l evado s ) ,  s end o  os  G e r en t e s  
d o  Banco  X mo d er ad am en t e  r es i l i en t e s  p o i s  po ssu em u m  s co re  
m éd io  d e  1 38 ,7 8 ,  q u e  s e  en co n t r a  d en t ro  d o  p r eco n iz ad o  p e lo s  
au to r es  d a  Es ca l a  ( Sco r e  Mo d er ado  1 31  a  14 4 )  e  ex i s t em 74  
G e r en t es  cu jo  s co r e  s e  s i t u a  no s  n ív e i s  m ai s  e l ev ado s  de  
R es i l i ên c i a  ( 14 5 - 175 ) ,  co r r e sp on d en do  a  3 8 , 54 %  d a  n oss a  amo s t r a .  
 
T ab e l a  2  -  Méd ia  d os  su j e i to s  R es i l i en t es  
 N Min Max Media Desvio Padrão 
Resiliência 192 101 167 138,78 13,207 
Valid N (listwise) 192     
 
T ab el a  3  -  Di s tr ibu i ção  da  A mos t ra  p e l os  N ív e i s  d e  Res i l i ên c i a  




25- 100 (Muito Baixo) 0 0  
101-115 (Baixo) 10 10  
116-130 (Quase Baixo) 38 48  
131-144 (Moderado) 70 118  
145-160 (Moderadamente Alto) 68 186  
161-175 (Alto) 6 192  
 
E m  r e l ação  à  s egu nd a  qu es t ão  d e  p e squ i s a  ( G er en t es  com n ív e i s  d e  
r e s i l i ên c i a  m a i s  e l ev ad os  t êm  com pe t ênc i as  e  c a r ac t e r í s t i c as  de  
r e s i l i ên c i a  d i f e r en te s  do s  G er en t es  com  n í v e i s  d e  r es i l i ên c i a  m enos  
e l evado s )  co n c l u ím os  qu e  ex i s t e  um a  g r an d e  h om o gen e id ade  nos  
v a lo r es  o b t i do s  p a r a  t od os  os  G e r en t e s ,  n ão  ex i s t i nd o  n en hum a 
co mp et ên c i a  q u e  s e  d es t aqu e .  I s t o  v a i  i n f i rm a r  a  q u es t ão  de  
p e sq u i sa  l ev an t ad a  n o  q u e  co n ce rn e  à s  com p et ên c ia s .  Em r e l ação  às  
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c a r ac t e r í s t i ca s  de  r e s i l i ên c i a ,  po d emo s  con c l u i r  qu e  os  G e r en tes  
co m n í ve i s  d e  r es i l i ên c i a  ma i s  e l ev ado s  t êm to d as  a s  c in co  
ca r ac t e r í s t i ca s  d e  r e s i l i ên c i a  m ai s  e l ev ad as  d o  qu e  os  G e r en t es  
m eno s  r es i l i en t es ,  s en do  o  S en t id o  d e  V id a  e  a  P e r s ev e r ança  as  
c a r ac t e r í s t i ca s  m ai s  e l ev ad as .  Im p o r t a  s a l i en t a r  qu e  a  c a rac t e r í s t i c a  
q u e  m aio r  d i f e r en ça  t em no s  do i s  g ru po s  é  a  Au to - s u f i c i ên c i a .   
 
 
T ab el a  4  -  C o mp et ên c i as  d a  Ava l i ação  d e  Des emp enh o  –  
C o mp a ra çã o  de  méd i as  
 Gerentes com níveis de Resiliência Mais 
Elevados 
Gerentes com níveis de Resiliência Mais 
Baixos 
N Média Desvio Padrão N Média Desvio 
Padrão 
Orientação Cliente 78 4,2179 ,50058 48 4,2917 ,54415 
Orientação Result. 78 4,1923 ,68486 48 4,2292 ,72169 
Cap. Negociação 78 3,9231 ,52889 48 3,9375 ,63267 
Disponibilidade 78 4,3333 ,59580 48 4,5208 ,50485 
Trabalho Equipa 78 4,2308 ,50768 48 4,2292 ,59213 
Espírito Empresa 78 4,1795 ,59747 48 4,0625 ,52212 
Responsabilidade 78 4,2051 ,54317 48 4,2292 ,55504 
Autonomia 78 4,0000 ,55829 48 3,9375 ,63267 
Polivalência 78 4,0641 ,43663 48 4,0000 ,50529 
Analise 78 3,5513 1,16939 48 3,7500 ,91093 
Planeamento 78 3,5897 1,18908 48 3,7500 ,83793 
Gestão Mudança 78 3,6282 1,16339 48 3,7500 ,69954 
Controlo Custos 78 3,5641 1,16875 48 3,8750 ,73296 
Decisão 78 3,4872 1,12520 48 3,7500 ,69954 
Liderança 78 3,5897 1,31362 48 3,7500 ,81214 
Delegação 78 3,4359 1,11180 48 3,6042 ,73628 
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T ab el a  5  -  C ara c t er í s t i ca s  d a  R es i l i ên c i a  
 
 
N a  no ss a  t e r ce i r a  q ues t ão  de  p e sq u i s a  ( G er en t es  com n í v e i s  d e  
r e s i l i ên c i a  ma i s  e l ev ado s  t êm  m el ho re s  ava l i a çõ es  d e  de s em p en ho )  
f o r am  co n f ro n t ad os  os  n ív e i s  d e  r e s i l i ên c i a  d a  n os s a  am os t r a  com 
a s  av a l i a çõ es  de  d e s emp enh o  d os  m esmo s .  V er i f i c am os  q u e  os  
G e r en t es  m ai s  r es i l i en t e s  t êm  m el ho re s  av a l i a çõ es  d e  de s em p en ho  
m éd i as ,  p a ra  o  ano  d e  2 01 0 ,  o nd e  s e  r eg i s t am  o  m a io r  nú m er o  de  
av a l i a çõ es  d e  d e s em p en ho ,  d o  q u e  o s  G e r en t es  m en os  re s i l i en t es ,  
ap e s a r  d a  d i f e r en ça  n ão  s e r  s i gn i f i c a t iv a ,  a  qu es t ão  d e  p e sq u i sa  é  
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T ab el a  6  -  C o mpara ção  d e  Média s  en t re  Geren t es  co m n ív e i s  de  
R es i l i ên c i a  Ma is  E l eva dos  e  Geren te s  co m n í v e i s  d e  R es i l i ên c ia  
Ma is  Ba ix os  t end o  em con t a  a  Av a l i açã o  de  D es emp enho  
Menos Resilientes 
  
 Nota08 Nota09 Nota10 
N 
Valid 36 41 47 
Missing 12 7 1 
Média 3,7256 3,8283 3,8011 






Desvio Padrão ,34255 ,32409 ,30821 
Percentis 
25 3,5100 3,6700 3,5100 
50 3,7800 3,8900 3,8600 




 Nota08 Nota09 Nota10 
N 
Valid 62 68 74 
Missing 16 10 4 
Média 3,7247 3,7824 3,8422 
Mediana 3,7150 3,8400 3,8900 
Moda 3,41
a
 4,01 3,89 
Desvio Padrão ,34199 ,30476 ,30492 
Percentis 
25 3,4825 3,6300 3,6550 
50 3,7150 3,8400 3,8900 
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C ap i t u lo  3  –  Con c lu sõ es  
 
3 . 1  –  Con c lus ões  F in a i s  
 
E s t e  es t ud o  d e  ca so  i n c i d iu  s ob r e  G er en t e s  Ban cá r io s ,  su j e i t o s  q ue  
e s t ão  su bm et i do s  a  p r e s sõ es  d i á r i a s  p a r a  o  cu mpr im en t o  d e  
o b j ec t iv os  com er c i a i s  e  d e  ge s t ão  e  r en t ab i l i d ad e  d a  un id ad e  d e  
n egó c io ,  b em com o d e  l i d e r ança  d e  eq u ip a s  d e  t r ab a l ho .  
E f ec t iv am en t e  e s t es  t r aba lh ado r es  es t ão  ex po s t os  co ns t an t em en t e  a  
f a c to r es  d e  r i s co ,  co m  gr an d es  n ív e i s  d e  s t r es s ,  t en do  que  l i d a r  com 
en o rm es  a dv e rs i d ades ,  ( Pe s ce  e t  a l ,  200 4 ) .  P a r a  s up e r a r ,  co ns egu em  
a t r av és  d a  s ua  ex p e r i ên c i a  e  c a r ac t e r í s t i c as ,  o b t e r  os  ch am ad os  
f ac to r es  d e  p ro t ecção ,  (R u t t e r ,  1 98 7  e  O l iv e i r a ,  2 01 0) ,  q ue  os  
f a zem  r ed uz i r  o s  im p ac to s  d os  r i s co s  co n fo rm e  v i mos  na  r ev i s ão  de  
l i t e ra tu r a .   
V im os  q u e  p a r a  a l ém  do s  t r a ços  d e  p e r so n a l i d ad e  i n a to s  aos  
i nd iv í du os ,  a  s u a  re l a ção  e  i n t e r acção  com  o  m ei o  e r am  e s s en c i a i s  
p a r a  a f e r i r  a s  su a s  c a r ac t e r í s t i c as  e  n í v e l  d e  re s i l i ên c i a ,  e s t as  que  
s ão  o  s en t i do  d e  v i d a ,  p e r s ev e ran ça ,  s e r en id ad e ,  au t o - co n f i an ça  e  
au to - s u f i c i ênc i a ,  (W agn i l d ,  2 01 1 ) .  
A s  o r gan izaçõ es  p r o cu r am  compo r t am en t os  d e  t r ab a lh ad o r es  
r e s i l i en t es  e  com  co mp et ên c i as  d i f e ren t es ,  n o  fu nd o  co m  n ív e i s  
e l evado s  d e  r es i l i ên c i a ,  p o i s  e s t es ,  co m a s  s u as  c a rac t e r í s t i c as  
co ns egu em  r e sp ond e r  m ai s  r ap i d amen t e  às  mu d an ças  co m  um a 
m ai o r  c ap ac i d ad e  d e  ad ap tação ,  t o rnan do  a s s i m  as  o r gan izaçõ es  
m ai s  com pe t i t i v as ,  ( M al l ack ,  1 99 8 ,  Len gn i ck - H al l ,  20 11 ) .  
T o rn a - se  a s s im  f un d am ent a l  o  p ap e l  d a  G R H  nas  o r gan izaçõ es ,  
p r om ov end o  a  c ap ac i d ad e  d e  r e s i l i ên c i a  d os  t r ab a l h ad o r es ,  e s t a  que  
p o de  s e r  de s en vo lv i d a  e  ge r id a ,  ( Len g n i ck - H al l ,  20 11 ) .  Pa r a  i s s o ,  a  
G R H d ev e  s up e r v i s io n ar  a  m el ho r i a  d a  cap ac id ad e  de  r e s i l i ên c i a  
n os  t r ab a lh ad o r es ,  ( C ou t u ,  2 00 1 ) .  
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É  m ai s  do  qu e  ce r to  qu e  os  t r ab a lh ador e s  t êm  em ambi en te  ad v er so ,  
d e  d a r  a  v o l t a  p o r  c i ma ,  ad ap t a r - s e  à s  n o vas  r ea l id ad es ,  ao  con t ex t o  
ac t ua l .  Es t e s  t êm  q u e  ac r e s cen t a r  v a l o r  à s  o r gan iz açõ es ,  (G r ee f ,  
2 0 05 ) ,  c as o  co n t r á r i o  n ão  v ão ,  p ro v ave lm en t e ,  t e r  su ce sso .  
E s t e  e s tu do  d e  cas o  t i n ha  com o  o b jec t i vo  a f e r i r  s e  os  n ív e i s  de  
r e s i l i ên c i a  d os  Ge r en t e s  do  Ban co  X  s ão  e l ev ado s ,  q u a i s  a s  
co mp et ên c i as  e  c a r ac t e r í s t i c as  d e  res i l i ên c i a  m ai s  d e sen vo lv i d as  
n os  G e r en t e s  m ai s  r e s i l i en t es  e  s e  e s t a s  s ão  d i f e r en t es  no s  ge r en t es  
m eno s  r es i l i en t es  e  p e r ceb e r  d e  qu e  fo r m a  a  r es i l i ênc i a  i n f l uên c i a  a  
p r e s t ação  e  d e s empen ho  d os  Ge r en t es  n a  s u a  f un ção .  
Fo i  v e r i f i c ad o  q ue  o s  G e r en t e s  do  Ban co  X  t êm n í ve i s  de  
r e s i l i ên c i a  e l ev ad os ,  u t i l i z and o  p a r a  i s so  a  Es ca l a  de  R es i l i ên c i a  de  
W agn i l d  e  Y o un g  (1 9 93 ,2 01 1) ,  p e l o  qu e ,  a  p r i m ei r a  qu es t ão  ch ave  
( S e r á  q u e  o s  G eren t es  do  Ban co  X  t êm  n í v e i s  d e  r e s i l i ênc i a  
e l evado s? )  t ev e  uma  r e sp os t a  p os i t i v a .   
E m  r e l ação  à  s egu n d a  qu es t ão  chav e  l ev an t ad a  ( S er á  q u e  os  
G e r en t es  d o  Banco  X  co m  n í ve i s  d e  re s i l i ênc i a  m ai s  e l ev ado s  t êm 
co mp et ên c i as  e  c a r ac t e r í s t i c as  d e  r es i l i ên c i a  d i f e r en tes  do  que  
aq u e l es  com  n ív e i s  d e  r e s i l i ên c i a  men os  e l ev ad os? ) ,  não  ex i s t em 
co mp et ên c i as  e s t a t i s t i c am en t e  m ai s  r ep r es en t a t i v as  n os  s u j e i to s  
m ai s  r es i l i en t es .  Es t e  f a c to  d ev e -s e  à  g r an d e  ho mo gen e id ad e  en t r e  
a s  av a l i a çõ es  d adas  à s  com p e tên c i as  de  t od os  os  G er en t es ,  u m a  vez  
q u e  s e  con c l u i u  que  em m éd i a  os  Ge ren t es  t êm n í v e i s  d e  r e s i l i ên c i a  
e l evado s .  Po d e  a i nd a  s e r  d ev i do  ao  r ed uz i do  n úm ero  d a  am os t r a  de  
ge r en t es  m en os  r e s i l i en t e s  ( 44 ) .  Po r  o u t r o  l ado ,  a s  C a rac t e r í s t i cas  
d a  R es i l i ên c i a  são  s up e r i o r es  n os  G er en t es  co m n í v e i s  de  
r e s i l i ên c i a  m a i s  e l ev ado s ,  en con t r ando - s e  mui t as  av a l i açõ es  d e  6  
( n a  e s ca l a  de  r e s i l i ên c i a  de  1 - 7 ) ,  o  q u e  p er mi t e  con c lu i r ,  qu e  os  
G e r en t es  m ai s  r es i l i en t e s  t êm co mp et ên c i as  d i f e r en t es  p a r a  l i d a r  
co m  as  ad v e rs i d ades  com  q u e  s ão  con f r on t ado s ,  t a i s  com o  m el ho r  
au to - co n f i an ça ,  p e r s ev er an ça ,  s en t i do  d e  v i d a ,  au to - s u f i c i ên c i a  e  
s e r en id ad e ,  f a c to r e s  d i f e r en c i ad o re s  p a r a  a l c an çar  m el hor  
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p r od u t i v i d ad e ,  m aio r  c ap ac id ad e  d e  ad ap t ação  à s  m ud anças  e  uma 
m ai o r  e s t ab i l i d ad e  emo c io n a l  p e rmi t i nd o - lh e s  t e r  um  eq u i l í b r io  
p os i t i vo  en t r e  a  s ua  v i d a  pe s s o a l  e  p ro f i s s io n a l .  
E m r e l ação  à  t e rce i r a  e  u l t im a  q u es t ão  ch av e  (S er á  q u e  os  G er en tes  
d o  Ban co  X  qu e  t êm  n ív e i s  d e  re s i l i ênc i a  m ai s  e l ev ado s  t êm 
m el ho r e s  av a l i a ções  d e  d e semp enh o  e  co mp et ên c i as  m ai s  bem 
av a l i ad a s? ) ,  con c lu i - s e  q u e  ap es a r  d e  n ão  m ui t o  s i gn i f i c a t i va ,  
ex i s t e  um a  d i f e r ença  n os  G e r en te s  ma i s  r e s i l i en t e s  r e l a t i v am en te  
ao s  m eno s .  Os  p r im ei r os ,  e fec t iv amen t e ,  t êm  m el ho r e s  av a l i a çõ es  
d e  d es em p en ho  e  co ns equ en t em en t e  m el ho r e s  r es u l t ados .  A  po u ca  
d i fe r en ça ,  d ev e -s e  p o ss i v e lm en t e  ao  f ac to  d as  av a l i a ções  de  
d e s emp enh o  do s  Ge r en t e s  d o  Ban c o  X  s e r em  mui t o  hom o gén eas ,  e  
co m v a lo r es  q u e  v ar i am  m ui t o  po u co  en t re  s i .  
T o das  a s  con c lus ões  fo r am  b as ead as  em t en d ên c i a s  um a  v ez  q ue  
n ão  s e  v e r i f i c am  d i fe r en ças  s i gn i f i ca t i v as  en t r e  o s  do i s  g r upos  
an a l i s ado s .  
E m  co n c l us ão ,  co ns egu iu - s e  p ro v ar  qu e  os  G e r en t es  do  Ban co  X,  
t êm  n í v e i s  e l ev ad os  e  mo d er ad am en t e  a l t o s ,  e  aq u e l es  co m  n ív e i s  
d e  r es i l i ênc i a  m ai s  a l t o s  t amb ém  co ns egu em t e r  av a l i a ções  de  
d e s emp enh o  m ai s  e l evad as ,  com  a s  c a r ac t e r í s t i ca s  d e  r e s i l i ên c i a  
t od as  m elh o r es  do  qu e  os  com  men o r es  n ív e i s  d e  r e s i l i ên c i a .  
Q u a n to  à s  com p etên c ia s  av a l i ad as  no  p ro ces so  d e  ava l i a ção  de  
d e s emp enh o ,  n ão  f o i  co nf i r m ad a  a  qu es t ão  d e  p es qu i s a  dos  
G e r en t es  com  ma i o r e s  n ív e i s  d e  r e s i l i ênc i a  t i nham  e s t as  
co mp et ên c i as  m ai s  b em  av a l i ad as ,  p e l a s  r azõ es  ap r es en tad as ,  p e lo  
q u e  n ão  s e  p od em  ch e ga r  a  co n c l us õ es  p o r  e s t a  v i a ,  n o  en t an t o ,  n as  
co mp et ên c i as  m ai s  b em  ava l i ad a s  do  U ni v er so  t o t a l ,  ve r i f i c am -s e  
i gu a l m en t e  p a r a  os  G e r en te s  com  n í v e i s  d e  r es i l i ên c i a  ma i s  a l t o s  e  
t am b ém  p a r a  o s  com  m a i s  b a ixo s  n í v e i s ,  d e s t acan do - s e  a  
co mp et ên c i a  Di s pon ib i l i d ad e  segu id a  d o  T r ab a l ho  em E q u i pa  e  
O r i en t ação  p a ra  o  C l i en t e ,  como  as  t r ês  com p et ên c i as  m ai s  bem 
av a l i ad a s .  P o r  o u t ro  l ad o ,  a  com p et ên c i a  m en os  b em  av a l i ad a  é  a  
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D e l egação .  E s t e  e s tu do  d e  ca so  é  mu i to  r e l ev an te  p a r a  o  
co nh ec i m en t o  m ai s  ap r o fu nd ado  do s  G e r en t es  d o  Ban co  X ,  
n om eadam ent e ,  a s  c a r ac t e r í s t i c a s  e  o  n í v e l  d e  r es i l i ên c i a ,  b em 
co mo  a  av a l i a ção  da s  s u as  com p et ên c ia s .  
 
3 . 2  L i mi t a çõ es  ao  e s tud o  e  su g es tõ e s  d e  p es qu i s as  f u tura s  
 
U m a d as  l i mi t açõ es  a  t e r  em  con ta  na  r ea l i z ação  d e s t e  e s tu do  é  o  
f a c to  d e  t e r  s id o  ap l i c ado  um a  E sca l a  d e  au to - p r een ch i m en to ,  q ue  é  
p r eench i d a  s em  qu a lq u er  f e ed b ack  d o  av a l i ado r ,  o  q u e  p od e  
o r i g i n a r  d i f e r en te s  i n t e r p r e t açõ es  d a s  q u es t õ es  co lo cad as  
au m en t and o  a  s ub j ec t i v id ad e  d as  r e s po s t as  e  en v i es and o  os  
r e s u l t ado s  ob t id os .  
T a mb ém ,  s en do  a  av a l i a ção  d e  r e s i l i ên c i a ,  um a  f o t o gr a f i a  d e  um 
d e t e r min ado  m om en to  n a  v i d a  do s  co l abo r ad o r es ,  p od e -s e  co r r e r  o  
r i s co  d e  um a  pes so a  t e r  um  n íve l  d e  r es i l i ên c i a  m ai o r  em  
d e t e r min ado  m om en to  e  m en os  no u t ro ,  d an do  r es pos t as  d í sp a r es  em 
m om en to s  d e  av a l i a ção  d i s t i n t os .  
A  q u an t id ad e  d e  Ge r en t e s  q ue  r es po nd e r am ,  q u an do  d iv id id os  p e los  
d i fe r en t e s  sco r es  de  r e s i l i ên c i a ,  o r i g in o u  g r u po s  p eq u eno s  e  po u co  
h om o gén eo s  de  ge ren t es  m ai s  e  meno s  r e s i l i en t es .  
R eco m en d a - s e  a  r e a l i z ação  d e  e s tu d os  f u tu r os  com am o s t ra s  
m ai o r es  p e rm i t i nd o  um a  an á l i s e  m ai s  co n c l us i v a  d es t e s  f a c t o r e s ,  o  
q u e  po de r á  o r i g in a r  u m a  m at r i z  d e  co mp et ên c i as  e  c a r ac t e r í s t i c as  
d e  r es i l i ên c i a  d i f e ren t es .  
N o  f u t u r o ,  a  GRH  t em  c l a r as  p i s t a s  p a r a  d es en vo lv i men t o  de  
co mp et ên c i as  m eno s  b em  av a l i ad as  qu e  p od em  pe r mi t i r  o  
d e s en vo lv i men t o  do s  s eu s  G e r en t e s  e  l o go  m el ho r es  d e sem p en hos ,  
e  t amb ém i n c l u i r  no s  s eu s  p ro gr amas  d e  For m ação ,  R ec ru t am en to  e  
S e l ecção ,  a s  co mpe t ênc i as  e  c a r ac t e r í s t i c as  d e  re s i l i ênc i a  qu e  s e  
p r e t end e  no  mo d e lo  d e  me lh o r  Ge r en te .  Po d e r á  t amb ém  m el ho r a r  o  
p r o cess o  d e  A va l i ação  d e  D es emp enh o .   
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S e r á  p e r t i n en t e  a  c r i a ção  d e  um a m at r i z  d e  co mpe t ênc i as  e  
c a r ac t e r í s t i ca s  d e  r e s i l i ên c i a  q u e  p erm i t a  ob t e r  o  m elho r  m od e l o  






























Trabalhadores Resilientes, Competências Diferentes – Pedro Abreu Rodrigues 
40 
 
R e f e r ê n c i a s  b i b l i o g r á f i c a s  
 
A n t h o n y ,  E .  J .  ( 1 9 7 4 ) .  T h e  s y n d r o m e  o f  t h e  p s y c h o l o g i c a l l y  I n v u l n e r a b l e  
c h i l d .  I n :  E .  J .  A n t h o n y  &  C .  K o u p e r n i k   ( E d s . )  T h e   c h i l d  i n  h i s  f a m i l y :  
C h i l d r e n  a t  p s y c h i a t r i c   r i s k .   ( p p .  5 2 9 - 5 4 5 ) .  N Y :  W i l e y .  
 
A n t o n y ,  C .  d e  &  K o l l e r ,  S .  H .  ( 2 0 0 0 ) . V u l n e r a b i l i d a d e  e  r e s i l i ê n c i a  f a m i l i a r :  
U m  e s t u d o  c o m  a d o l e s c e n t e s  q u e  s o f r e r a m  m a u s  t r a t o s  i n t r a f a m i l i a r e s .  P s i c o ,  
3 1 ( 1 ) ,  3 9 - 6 6 .  
 
B a n d u r a ,  A .  ( 1 9 8 6 ) .  S o c i a l  F u n d a t i o n s  o f  t h o u g t h  & A c t i o n . A  s o c i a l  c o g n i t i v e  
t h e o r y .  E n g l e w o o d  C l i f f s :  P r e n t i c e  H a l l .  
 
B a r a ñ a n o ,  A . M .  ( 2 0 0 8 ) .  M é t o d o s  e  T é c n i c a s  d e  I n v e s t i g a ç ã o  e m  G e s t ã o  –  
E d i ç õ e s  S i l a b o  –  1 ª  E d i ç ã o .  
 
B a r l a c h ,  L .  ( 2 0 0 5 ) .  O  q u e  é  r e s i l i ê n c i a  h u m a n a ?  U m a  c o n t r i b u i ç ã o  p a r a  a  
c o n s t r u ç ã o  d o  c o n c e i t o .  D i s s e r t a ç ã o   d e  M e s t r a d o  I n é d i t a .  I n s t i t u t o  d e  
P s i c o l o g i a  d a  U n i v e r s i d a d e  d e  S ã o  P a u l o ,  S ã o  P a u l o ,  B r a s i l .  
 
B a r l a c h ,  L . ,  F r a n ç a ,  A . C . , M a l v e z z i ,  S .  ( 2 0 0 8 ) .  O  c o n c e i t o  d e   R e s i l i ê n c i a  
a p l i c a d o  a o  t r a b a l h o  n a s  O r g a n i z a ç õ e s  –  R e v i s t a  i n t e r a m e r i c a  d e  P s i c o l o g i a  
V o l  4 2 ,  n u m  1 ,  p p   1 0 1 - 1 1 2 .  
 
B a r t o n ,  L .  ( 1 9 9 2 ) .  C o r e  C a p a b i l i t i e s  a n d  c o r e  r i g i d i t i e s :  A  p a r a d o x  i n  
m a n a g i n g  p r o d u c t  d e v e l o p m e n t  –  S t r a t e g i c   M a n a g e m e n t  J o u n a l  ( 1 3 ) ,  1 9 9 2 ,  
p p 1 1 1 - 1 2 5 .  
 
B l o c k ,  J . H . ,  B l o c k ,  J .  ( 1 9 8 0 ) .  T h e  r o l e  o f  e g o - c o n t r o l  a n d  e g o -  r e s i l i e n c y  i n  
t h e  o r g a n i z a t i o n  o f  b e h a v i o r .  E d . W . A . C o l l i n s ,  D e v e l o p m e n t  o f  c o g n i t i o n ,  
a f f e c t ,  a n d   s o c i a l  r e l a t i o n s ,  p p 4 8 .  
 
C o u c h ,  D . ( 2 0 0 1 ) .  T h e  w a r r i o r  e l i t e .  T h e  f o r g i n g  o f  S E A L  c l a s s   2 2 8 .  N e w  
Y o r k .  T h r e e  R i v e r s  P r e s s .  
 
C o u t u ,  D .  L .  ( 2 0 0 2 ) .  H o w  r e s i l i e n c e  w o r k s .  H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w ,  8 0 ( 5 ) ,  
4 6 − 5 5 .  
 
C r a i n e r ,  S  ( 1 9 9 7 ) .  A s  m e l h o r e s  c i t a ç õ e s  d e  G e s t ã o  –  A b r i l  E d i t o r a .  




C u n h a ,  M  P ;  R e g o ,  A  ( 2 0 0 4 ) .  A  E s s ê n c i a  d a  L i d e r a n ç a ,  2 ª  e d i ç ã o ,  R H  
E d i t o r a .  
 
C u n h a ,  M . P . ;  R e g o ,  A . ;  C u n h a ,  R ,  C a r d o s o , C . ( 2 0 0 7 ) .  M a n u a l  d e  
C o m p o r t a m e n t o  O r g a n i z a c i o n a l  e  G e s t ã o  -  6 ª  e d i ç ã o ,  R H   E d i t o r a .  
 
C u n h a ,  M . P . ;  R e g o ,  A . ;   C u n h a ,  R .  C ;  C a r d o s o ,  C . C . ;    M a r q u e s ,    C .  A .  
e  G o m e s ,  J . F . S .  ( 2 0 1 0 ) ,  M a n u a l  d e   G e s t ã o  d e   P e s s o a s  e  d o  C a p i t a l  
H u m a n o  -  2 ª  e d i ç ã o ,  L i s b o a ,  E d i ç õ e s  S i l a b o .  
 
F e l g u e i r a s ,  M . C . ,  F e s t a s ,  C . ,  V i e i r a , M .  ( 2 0 1 0 ) .  A d a p t a ç ã o  e   v a l i d a ç ã o  d a  
R e s i l i e n c e  S c a l e  d e  W a g n i l d  e  Y o u n g  p a r a   a  C u l t u r a  P o r t u g u e s a  –  
U n i v e r s i d a d e  C a t o l i c a   P o r t u g u e s a  –  C a d e r n o s  d e  S a ú d e  P u b l i c a  v o l  3  ( 1 )  
p p  7 3 - 8 0 .  
 
F o l k m a n ,  S . ,  &  L a z a r u s ,  R ,  ( 1 9 8 5 ) .  I f  i t  c h a n g e s  i t  m u s t  b e  a   p r o c e s s :  
S t u d y  o f  e m o t i o n  a n d  c o p i n g  d u r i n g  t h r e e  s t a g e s  o f  a  c o l l e g e  e x a m i n a t i o n .  
J o u r n a l  o f  P e r s o n a l i t y  a n d  S o c i a l  P s y c h o l o g y ,  4 8 ( 1 ) ,  1 5 0 - 1 7 0 .  
 
G a r m e z y ,  N .  ( 1 9 9 1 ) .  R e s i l i e n c y  a n d  v u l n e r a b i l i t y  t o  a d v e r s e  d e v e l o p m e n t a l  
O u t c o m e s  a s s o c i a t e d  w i t h  p o v e r t y  A m e r i c a n  B e h a v i o r  a  
S c i e n t i s t , 3 4 ( 4 ) , 4 1 6 , 4 3 0 .  
 
G r e e f ,  A .  ( 2 0 0 5 ) .  R e s i l i e n c e :  T h e  P e r s o n a l  S k i l l s  Y o u  N e e d  t o  B e   a n  
E f f e c t i v e  L e a r n e r ,  V o l u m e  1  –  C r o w n  H o u s e  P u b l i s h i n g .  
 
H a m e l ,  G . ,  &  P r a h a l a d ,  C .  K .  ( 1 9 9 3 ) .  S t r a t e g y  a s  s t r e t c h  a n d   l e v e r a g e .  
H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w ,  7 1 ( 2 ) ,  7 5 − 8 5 .  
 
H a m e l ,  G . ,  &  V a l i k a n g a s ,  L .  ( 2 0 0 3 ) .  T h e  q u e s t  f o r  r e s i l i e n c e .   H a r v a r d  
B u s i n e s s  R e v i e w .  
 
H a l l ,  A . ,  N e v e s ,  C .  e  P e r e i r a ,  A .  ( 2 0 0 6 ) .  G r a n d e  M a r a t o n a  d e   E s t a t í s t i c a  
n o  S P S S  -  U n i v e r s i d a d e  d e  O v i e d o ,   D e p a r t a m e n t o  M a t e m á t i c a .  
 
H o r n e ,  J .  F .  I . ,  &  O r r ,  J .  E .  ( 1 9 9 8 ) .  A s s e s s i n g  b e h a v i o r s  t h a t   c r e a t e  
r e s i l i e n t  o r g a n i z a t i o n s .  E m p l o y e e  R e l a t i o n s   T o d a y ,  2 4 ( 4 ) ,  2 9 − 3 9 .  
 
Trabalhadores Resilientes, Competências Diferentes – Pedro Abreu Rodrigues 
42 
 
L e n g n i c k - H a l l ,  C .  A . ,  &  B e c k ,  T .  E .  ( 2 0 0 3 ) .  B e y o n d  b o u n c i n g   b a c k :  T h e  
c o n c e p t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  r e s i l i e n c e .  S e a t t l e ,  W A :   P a p e r  p r e s e n t e d  a t  t h e  
N a t i o n a l  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  m e e t i n g s .  
 
L e n g n i c k - H a l l ,  M .  L . ,  &  L e n g n i c k - H a l l ,  C .  A .  ( 2 0 0 3 ) .  H u m a n   R e s o u r c e  
M a n a g e m e n t  I n  T h e  K n o w l e d g e  E c o n o m y :  N e w  c h a l l e n g e s ,  n e w  r o l e s ,  n e w  
c a p a b i l i t i e s .  S a n  F r a n c i s c o ,  C A :  B e r r e t t - K o e h l e r .  
 
L e n g n i c k - H a l l ,  C .  A . ,  &  B e c k ,  T .  E .  ( 2 0 0 5 ) .  A d a p t i v e  f i t  v e r s u s  r o b u s t  
t r a n s f o r m a t i o n :  H o w  o r g a n i z a t i o n s  r e s p o n d  t o   e n v i r o n m e n t a l  c h a n g e .  
J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  3 1 ( 5 ) ,   7 3 8 − 7 5 7 .  
 
L e n g n i c k - H a l l ,  C .  A . ,  &  B e c k ,  T .  E .  ( 2 0 0 9 ) .  R e s i l i e n c e  c a p a c i t y   a n d  
s t r a t e g i c  a g i l i t y :  P r e r e q u i s i t e s  f o r  t h r i v i n g  i n  a   d y n a m i c  e n v i r o n m e n t .  I n  
C .  N e m e t h ,  E .  H o l l n a g e l ,  &  S .   D e k k e r  ( E d s . ) ,  R e s i l i e n c e  e n g i n e e r i n g  
p e r s p e c t i v e s ,  2 ,   A l d e r s h o t ,  U K :  A s h g a t e  P u b l i s h i n g .  
 
L e n g n i c k - H a l l ,  C . A . ,  B e c k ,  T . E ,  H a l l  L e n g n i c k - ,  M . L . ( 2 0 1 1 ) ,   D e v e l o p i n g  
a  c a p a c i t y  f o r  o r g a n i z a t i o n a l  r e s i l i e n c e  t h r o u g h t  s t r a t e g i c  h u m a n  r e s o u r c e  
m a n a g e m e n t  –  H u m a n  R e s o u r c e  m a n a g e m e n t  R e v i e w  2 1 ( 2 0 1 1 )  2 4 3 - 2 5 5 .  
 
L e p a k ,  D .  P . ,  M a r r o n e ,  J .  A . ,  &  T a k e u c h i ,  R .  ( 2 0 0 4 ) .  T h e   r e l a t i v i t y  o f  h u m a n  
H R  s y s t e m s :  C o n c e p t u a l i z i n g  t h e  i m p a c t  o f  d e s i r e d  e m p l o y e e  c o n t r i b u t i o n s  
a n d  H R  p h i l o s o p h y .  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  T e c h n o l o g y  
M a n a g e m e n t , 2 7 ( 6 / 7 ) ,  6 3 9 − 6 5 5 .  
 
M a l l a k ,  L  ( 1 9 9 8 ) .  P u t t i n g  O r g a n i z a t i o n a l  R e s i l i e n c e  t o  w o r k ,   ( p a g   8 - 1 3 )  
I n d u s t r i a l  m a n a g e m e n t .  
 
M a s t e n ,  A .  S .  ( 2 0 0 1 ) .  O r d i n a r y  m a g i c :  R e s i l i e n c e  p r o c e s s e s  i n  d e v e l o p m e n t .  
A m e r i c a n  P s y c h o l o g i s t ,  5 6 ,  2 2 7 - 2 3 8 .  
 
O l i v e i r a ,  A  ( 2 0 1 0 ) .  R e s i l i ê n c i a  p a r a  P r i n c i p i a n t e s  1 ª  e d i ç ã o  –   E d i ç õ e s  
S i l a b o .  
 
O l i v e i r a ,  M . C . ,  O l i v e i r a ,  M .  ( 2 0 1 2 ) .  V i v e r  e m  T e m p o s  d e  M u d a n ç a   –  1 ª  
E d i ç ã o  –  A  E s f e r a  d o s  L i v r o s .  
 
Trabalhadores Resilientes, Competências Diferentes – Pedro Abreu Rodrigues 
43 
 
P e l l i s i e r , R  ( 2 0 1 1 ) .  T h e  I m p l e m e n t a t i o n  o f  R e s i l i e n c e   E n g i n e e r i n g  t o  
E n h a n c e  O r g a n i z a t i o n a l  I n n o v a t i o n  i n  a   C o m p l e x  E n v i r o n m e n t  –  
I n t e r n a t i o n a l  J o u n a l  o f  B u s i n e s s  a n d  M a n a g e m e n t .  
 
P e s c e ,  R . ,  A s s i s ,  S .  G . ,  A v a n c i ,  J . ,  S a n t o s ,  M . ,  M a l a q u i a s ,  J . ,   C a r v a l h a e s ,  
R .  ( 2 0 0 5 ) .  A d a p t a ç ã o  t r a n s c u l t u r a l ,   c o n f i a b i l i d a d e  e  v a l i d a d e  d a  e s c a l a  d e  
r e s i l i ê n c i a .  C r o s s -  C u l t u r a l  a d a p t a t i o n ,  r e l i a b i l i t y  a n d  v a l i d i t y  o f  t h e  
R e s i l i e n c e   S c a l e .  C a d e r n o s  d e  S a ú d e  P ú b l i c a ,  2 1  ( 2 )  p p 4 3 6 - 4 4 8 .  
 
P e s c e ,  R .  P . ,  A s s i s ,  S .  G . ,  S a n t o s ,  N . ,  &  O l i v e i r a ,  R .  V .  C .  ( 2 0 0 4 ) .  R i s c o  e  
P r o t e c ç ã o :  e m  b u s c a  d e  u m  e q u i l í b r i o  p r o m o t o r  d e  r e s i l i ê n c i a .  P s i c o l o g i a :  
T e o r i a  e  P e s q u i s a ,   2 0 ( 2 ) ,  1 3 5 - 1 4 3 .  
 
P r a h a l a d ,  C . K . ,  H a m e l  G ;  ( 1 9 9 0 ) .  T h e  C o r e  c o m p e t e n c e  o f  t h e   c o r p o r a t i o n  
–  H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w  ( 6 8 : 3 ) , p p 7 9 - 9 1 .  
 
P r a h a l a d ,  C . K . ,  H a m e l  G . ;  ( 2 0 0 5 ) .  C o m p e t i n d o  p e l o  f u t u r o :   e s t r a t é g i a s  
i n o v a d o r a s  p a r a  o b t e r  o  c o n t r o l o  d o  s e u  s e c t o r  e  c r i a r  o s  m e r c a d o s  d e  
a m a n h ã ,  R i o  d e  J a n e i r o ,   E d i t o r a  C a m p u s .  
 
Q u i v y ,  R . ,  C a m p e n h o u d t ,  L .  ( 2 0 0 8 ) .  M a n u a l  d e  I n v e s t i g a ç ã o  e m  C i ê n c i a s  
S o c i a i s  –  5 ª E d i ç ã o  –  G r a d i v a .  
 
R i b e i r o ,  J . L . P a i s ;  M o r a i s ,  R  ( 2 0 1 0 ) .  A d a p t a ç ã o  P o r t u g u e s a  d a   E s c a l a  b r e v e  
d e  C o p i n g  R e s i l i e n t e  –  F P C E  U n i v e r s i d a d e  d o  P o r t o  –  I S P A .  
 
R o b b ,  D .  ( 2 0 0 0 ) .  B u i l d i n g  r e s i l i e n t  o r g a n i z a t i o n s .  O D  P r a c t i t i o n e r ,  3 2 ( 3 ) ,  
2 7 − 3 2 .  
 
R u t t e r ,  M .  ( 1 9 8 1 ) .  S t r e s s ,  c o p i n g  a n d  d e v e l o p m e n t :  S o m e   i s s u e s  a n d  s o m e  
q u e s t i o n s .  J o u r n a l  o f  C h i l d  P s y c h o l o g y   a n d  P s y c h i a t r y ,  2 2 ( 4 ) ,  3 2 3 - 3 5 6  
 
R u t t e r ,  M .  ( 1 9 8 5 ) .  R e s i l i e n c e  i n  t h e  f a c e  o f  a d v e r s i t y :   P r o t e c t i v e  f a c t o r s  
a n d  r e s i s t a n c e  t o  p s y c h i a t r i c   d i s o r d e r .  B r i t i s h   J o u r n a l  o f   P s y c h i a t r y ,  
1 4 7 ,  5 9 8 - 6 1 1 .  
 
R u t t e r ,  M .  ( 1 9 8 7 ) .  P s y c h o s o c i a l  r e s i l i e n c e  a n d  p r o t e c t i v e   m e c h a n i s m s .  
A m e r i c a n  O r t h o p s y c h i a t r i c  A s s o c i a t i o n ,   5 7 ( 3 ) ,  3 1 6 - 3 3 1 .  
 
Trabalhadores Resilientes, Competências Diferentes – Pedro Abreu Rodrigues 
44 
 
R u t t e r ,  M .  ( 1 9 9 3 ) .  R e s i l i e n c e :  s o m e  c o n c e p t u a l  c o n s i d e r a t i o n s .   J o u r n a l  o f  
A d o l e s c e n t  H e a l t h ,  v .  4 ,  p p .   6 2 6 - 6 3 1 .  
 
S u t c l i f f e , K ; V o g u s , T . ( 2 0 0 3 ) . O r g a n i z i n g  f o r  r e s i l i e n t . –  P o s i t i v e  o r g a n i z a t i o n a l  
s c h o l a r s h i p  p p 9 4 - 1 1 0 .  
 
T e e c e ,  D . J ;  P i s a n o ,  G ;  S h u e n ,  A .  ( 1 9 9 7 )  D y n a m i c  C a p a b i l i t i e s  a n d  S t r a t e g i c  
M a n a g e m e n t  –  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  V o l .   1 8 ,  n º 7  p p .  5 0 9 - 5 3 3 .  
 
T o r r i n g t o n ,  D . ;  H a l l ,  L .  e  T a y l o r ,  S . ;  ( 2 0 1 1 ) ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  
8 t h ,  G r ã - B r e t a n h a ,  P r e t i n c e  H a l l .    
 
V a l i k a n g a s ,  L . ( 2 0 1 0 ) .  T h e  R e s i l i e n t  O r g a n i z a t i o n ,  H o w   a d a p t i v e  c u l t u r e s  
t h r i v e  e v e n  w h e n  s t r a t e g y  f a i l s .  M c G r a w - H i l l .  
 
W a g n i l d ,  G .  M .  &  Y o u n g ,  H .  M .  ( 1 9 9 3 ) .  D e v e l o p m e n t  a n d  p s y c h o m e t r i c  
e v a l u a t i o n  o f  r e s i l i e n c e  s c a l e .  J o u r n a l  o f   N u r s i n g  M e a s u r e m e n t ,  v o l  1 ( 2 ) ,  
1 6 5 - 1 7 8  S p r i n g e r   P u b l i s h i n g   C o m p a n y .  
 
W a g n i l d ,  G .  ( 2 0 1 1 ) .  T h e  R e s i l i e n c e  S c a l e  U s e r ´ s  G u i d e  –  V e r s i o n   3 . 2 0  –  
E d i t e d  b y  P a u l  G u i n n .  
 
W a l l e r ,  M .  A .  ( 2 0 0 1 ) .  R e s i l i e n c e  i n  e c o s y s t e m i c  c o n t e x t :   E v o l u t i o n  o f  t h e  
c o n c e p t .  A m e r i c a n  J o u r n a l  o f   O r t h o p s y c h i a t r y ,  7 1 ,  2 9 0 - 2 9 7 .  
 
W e b b ,  B ;  S c h l e m m e r  ( 2 0 0 6 ) .  R e s i l i e n c e  a s  a  s o u r c e  o f  c o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e  
f o r  s m a l l  i n f o r m a t i o n  t e c h n o l o g y  c o m p a n i e s  .  I n t e r n a t i o n a l  f e d e r a t i o n  f o r  
I n f o r m a t i o n   P r o c e s s i n g ,  V o l  2 0 6 ,  p p  1 8 1 - 1 9 7 .  
 
W e i c k ,  K .  E .  ( 1 9 9 5 ) .  S e n s e m a k i n g  i n  o r g a n i z a t i o n s .  T h o u s a n d   O a k s ,  C A :  
S a g e .  
 
W e i c k ,  K .  E . ,  &  S u t c l i f f e ,  K .  M .  ( 2 0 0 7 ) .  M a n a g i n g  t h e   u n e x p e c t e d :  
R e s i l i e n t  p e r f o r m a n c e  i n  a n  a g e  o f   u n c e r t a i n t y .  S a n  F r a n c i s c o ,  C A :  
J o s s e y - B a s s .  
 
W e l c h ,  J  ( 2 0 0 5 ) .  –  W i n n i n g  –  H a r p e r l u x e .  
 
Trabalhadores Resilientes, Competências Diferentes – Pedro Abreu Rodrigues 
45 
 
W e r n e r ,  E m m y  E . ,  &  S m i t h ,  R u t h  S .  ( 1 9 9 2 ) .  O v e r c o m i n g  t h e   o d d s :   h i g h  
r i s k  c h i l d r e n  f r o m  b i r t h  t o  a d u l t h o o d .  I t h a c a :  C o r n e l l  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  p 2 8 0  
 
W e r n e r ,  E .  E . ,  &  S m i t h ,  R .  S .  ( 2 0 0 1 ) .  J o u r n e y s  f r o m  c h i l d h o o d   t o  m i d l i f e :  
R i s k ,  r e s i l i e n c e ,  a n d  r e c o v e r y .  I t h a c a ,  N Y :   C o r n e l l  U n i v e r s i t y  P r e s s .  
 
Y i n ,  R  ( 2 0 0 9 ) .  C a s e  S t u d y  R e s e a r c h  –  D e s i g n  a n d  m e t h o d s  –  4 s t  E d i t i o n  –  
S a g e .  
 
Y o u n g ,  G ;  S n e l l ,  S  ( 2 0 0 4 ) .  H u m a n  R e s o u r c e  c o n f i g u r a t i o n s ,  i n t e l l e c t u a l  
c a p i t a l ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  p e r f o r m a n c e  –   J o u r n a l  o f  M a n a g e r i a l  I s s u e s ,  
1 6  ( 3 ) ,  p p  3 3 7 - 3 6 0 .  
 
Y u n e s ,  M .  A .  M .  &  S z y m a n s k i ,  H .  ( 2 0 0 1 ) .  R e s i l i ê n c i a :  n o ç ã o ,   c o n c e i t o s  
a f i n s  e  c o n s i d e r a ç õ e s  c r í t i c a s .  E m  J .  T a v a r e s   ( O r g . ) ,  R e s i l i ê n c i a  e  
e d u c a ç ã o  ( p p .  1 3 - 4 2 ) .  S ã o  P a u l o :  C o r t e z .  
 
Y u n e s ,  M .  A .  M .  ( 2 0 0 3 ) .  P s i c o l o g i a  p o s i t i v a  e  r e s i l i ê n c i a :  o  f o c o  n o  


















Trabalhadores Resilientes, Competências Diferentes – Pedro Abreu Rodrigues 
46 
 







1. Quando faço planos, levo-os até ao fim. 1 2 3 4 5 6 7 
2. Eu normalmente acabo por conseguir alcançar os meus objectivos. 1 2 3 4 5 6 7 
3. Sou capaz de depender de mim próprio mais do que de outra pessoa. 1 2 3 4 5 6 7 
4. Manter-me interessado nas actividades do dia-a-dia é importante para mim. 1 2 3 4 5 6 7 
5. Eu posso estar por minha conta se eu precisar. 1 2 3 4 5 6 7 
6. Sinto-me orgulhoso por ter alcançado objectivos na minha vida. 1 2 3 4 5 6 7 
7. Normalmente faço as coisas conforme elas vão surgindo. 1 2 3 4 5 6 7 
8. Sou amigo de mim próprio. 1 2 3 4 5 6 7 
9. Sinto que consigo lidar com várias coisas ao mesmo tempo. 1 2 3 4 5 6 7 
10. Sou determinado. 1 2 3 4 5 6 7 
11. Raramente me questiono se a vida tem sentido. 1 2 3 4 5 6 7 
12. Vivo um dia de cada vez. 1 2 3 4 5 6 7 
13. Posso passar por tempos difíceis porque enfrentei tempos difíceis antes. 1 2 3 4 5 6 7 
14. Tenho autodisciplina. 1 2 3 4 5 6 7 
15. Mantenho-me interessado nas coisas. 1 2 3 4 5 6 7 
16. Geralmente consigo encontrar algo que me faça rir. 1 2 3 4 5 6 7 
17. A confiança em mim próprio ajuda-me a lidar com tempos difíceis. 1 2 3 4 5 6 7 
18. Numa emergência, sou alguém com quem geralmente as pessoas podem contar. 1 2 3 4 5 6 7 
19. Normalmente consigo olhar para uma situação de várias perspectivas. 1 2 3 4 5 6 7 
20. Às vezes obrigo-me a fazer coisas quer queira quer não. 1 2 3 4 5 6 7 
21. A minha vida tem sentido. 1 2 3 4 5 6 7 
22. Eu não fico obcecado com coisas que não posso resolver. 1 2 3 4 5 6 7 
23. Quando estou numa situação difícil, normalmente consigo encontrar uma solução. 1 2 3 4 5 6 7 
24. Tenho energia suficiente para fazer o que deve ser feito. 1 2 3 4 5 6 7 
25. Não tenho problema com o fato de haver pessoas que não gostam de mim. 1 2 3 4 5 6 7 
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A n e x o  2  -  I n t e r p r e t a ç ã o  d o s  S c o r e s  d a  R e s i l i e n c e  S c a l e  W a g n i l d  ( 2 0 1 1 )  
 
O s  s c o r e s  n a  R S  v a r i a m  d e  2 5  a t é  1 7 5 .  S c o r e s  a c i m a  d e  1 4 5  i n d i c a m  u m  n í v e l  
d e  r e s i l i ê n c i a  m o d e r a d a m e n t e  a l t a ,  s c o r e s  d e  1 1 6  a  1 4 4  i n d i c a m  n í v e i s  d e  
r e s i l i ê n c i a  m o d e r a d a m e n t e  b a i x o s  a t é  m o d e r a d o s ,  e  s c o r e s  a b a i x o  d e  1 1 5 ,  
i n d i c a m  n í v e i s  m u i t o  b a i x o s  d e  r e s i l i ê n c i a .   
 
S c o r e s  d e  2 5  a t é  1 0 0 :  
O  s e u  n í v e l  d e  r e s i l i ê n c i a  é  m u i t o  b a i x o ,  m a s  i s t o  n ã o  s i g n i f i c a  q u e  n ã o  
t e n h a  r e s i l i ê n c i a ,  o u  r e s i l i ê n c i a  z e r o .  T o d a  a  g e n t e  é  r e s i l i e n t e  e m  
d e t e r m i n a d o  n í v e l .  O u t r a s  p e s s o a s  q u e  t i v e r a m  s c o r e s  d e  2 5  a t é  1 0 0  
r e p o r t a r a m  d e p r e s s õ e s .  D e s c o b r i r  u m  s i g n i f i c a d o  p a r a  a l g u m a s  c r i s e s  d a  
v i d a ,  é  m u i t a s  v e z e s  u m  p r o b l e m a  p a r a  e s t e s  i n d i v í d u o s .  P o d e  e s t a r  c o m  
p o u c a  e n e r g i a ,  o u  p o d e - s e  e s t a r  a  s e n t i r  q u e  n i n g u é m  n o  m u n d o  c o n s e g u e  
p e r c e b e r  c o m o  é  a  v i d a  e  m u i t a s  v e z e s  s e n t i r - s e  i s o l a d o  e  s o z i n h o .  É  m u i t o  
d i f í c i l  d a r  a  v o l t a  e  a n d a r  p a r a  a  f r e n t e  e m  t e m p o s  c o m o  e s t e s .  
V o c ê  p o d e  m e l h o r a r  e  f o r t a l e c e r  a  s u a  r e s i l i ê n c i a  f a z e n d o  c o i s a s  q u e  d ê e m  
s i g n i f i c a d o  p o s i t i v o  à  s u a  v i d a .  
 
S c o r e s  d e  1 0 1  a t é  1 1 5  
O  s e u  n í v e l  d e  r e s i l i ê n c i a  é  b a i x o ,  m a s  i s t o  n ã o  s i g n i f i c a  q u e  n ã o  t e n h a  
r e s i l i ê n c i a ,  o u  r e s i l i ê n c i a  z e r o .  T o d a  a  g e n t e  é  r e s i l i e n t e  e m  d e t e r m i n a d o  
n í v e l .  O u t r o s  i n d i v í d u o s  q u e  t ê m  s c o r e s  e n t r e  e s t e s  v a l o r e s  r e p o r t a r a m 
a l g u m a  d e p r e s s ã o  e  a n s i e d a d e  n a  s u a  v i d a .  P o d e  t e r  f a l t a  d e  s i g n i f i c a d o  n a  
s u a  v i d a .  P o d e  s e n t i r - s e  i n s a t i s f e i t o  n o  g e r a l  e  s e n t i r  q u e  p r e c i s a  d e  e f e c t u a r  
a l g u m a s  m u d a n ç a s .  
O s  i n d i v í d u o s  n e s t e s  s c o r e s  t e n d e m  a  s e r  p e r s i s t e n t e s .  T a l v e z  p r e c i s e  d e  
a n d a r  p a r a  a  f r e n t e  n a  s u a  v i d a  e  t a l v e z  s e  s i n t a  u m  p o u c o  f o r a  d e  c o n t r o l o .  
V o c ê  p o d e  m e l h o r a r  e  f o r t a l e c e r  a  s u a  r e s i l i ê n c i a  f a z e n d o  c o i s a s  q u e  d ê e m  
s i g n i f i c a d o  p o s i t i v o  à  s u a  v i d a .  
 
S c o r e s  d e  1 1 6  a  1 3 0  
O  s e u  n í v e l  d e  r e s i l i ê n c i a  é  q u a s e  b a i x o ,  m a s  i s t o  n ã o  s i g n i f i c a  q u e  n ã o  t e n h a  
r e s i l i ê n c i a ,  o u  r e s i l i ê n c i a  z e r o .  T o d a  a  g e n t e  é  r e s i l i e n t e  e m  d e t e r m i n a d o  
n í v e l .  O u t r o s  i n d i v í d u o s  q u e  t ê m  s c o r e s  e n t r e s  e s t e s  v a l o r e s  r e p o r t a r a m  
a l g u m a  d e p r e s s ã o  e  a n s i e d a d e  n a s  s u a s  v i d a s .  S e  v o c ê  f o r  c o m o  o s  o u t r o s ,  
e s t á  a  p a s s a r  p o r  a l g u n s  p r o b l e m a s  n a  s u a  v i d a  e  a  t e n t a r  r e s o l v e - l o s .  
A l g u m a s  p e s s o a s  t ê m  p r o b l e m a s  e m  l a r g a r  a l g u m a s  c o i s a s  e  n ã o  t ê m  c o n t r o l o  
s o b r e  e l a s .  T a l v e z  d e  s i n t a  q u e  n ã o  é  a p r e c i a d o .  A  v i d a  p o d e  p a r e c e r  q u e  n ã o  
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o  p r e e n c h e ,  m a s  e x i s t e m  m u i t a s  v e z e s  q u e  p o d e  v e r  “ a  l u z  a o  f u n d o  d o  
t ú n e l ” .  
V o c ê  p o d e  m e l h o r a r  e  f o r t a l e c e r  a  s u a  r e s i l i ê n c i a  f a z e n d o  c o i s a s  q u e  d ê e m  
s i g n i f i c a d o  p o s i t i v o  à  s u a  v i d a .  
 
S c o r e s  d e  1 3 1  a  1 4 4  
O  s e u  s c o r e  d e  r e s i l i ê n c i a  é  m o d e r a d o ,  n e m  a l t o  n e m  b a i x o .  A  b o a  n o t í c i a  é  
q u e  t e m  m u i t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  r e s i l i ê n c i a  e  p o d e  c o n t r i b u i r  e  f o r t a l e c e r  a  
s u a  r e s i l i ê n c i a .  
O u t r o s  i n d i v í d u o s  q u e  t ê m  s c o r e s  e n t r e  e s t e s  v a l o r e s ,  r e p o s t a r a m  q u e  e s t ã o  
s a t i s f e i t o s  e m  g e r a l ,  a p e s a r  d e  a l g u n s  a s p e c t o s  d a  s u a  v i d a  n ã o  s ã o  
s a t i s f a t ó r i o s .  
P o d e  p e n s a r  q u e  t e m  n e c e s s i d a d e  d e  f a z e r  a l g u m a s  m u d a n ç a s .  É  c a p a z  d e  
p e n s a r  q u e  s e  s e n t e  c a p a z  d e  a n d a r  p a r a  a  f r e n t e ,  m a s  p o d e  s e r  q u e  n ã o  o  f a ç a  
c o m  e n t u s i a s m o .  P o d e  s e n t i r - s e  c a n s a d o  e  e m o c i o n a l m e n t e  e s g o t a d o  n o  f i m  
d o  d i a .  N o  g e r a l ,  p r o v a v e l m e n t e  e x i s t e m  m o m e n t o s  a l t o s  e  b a i x o s .  P o d e  v e r  
a s  c o i s a s  b o a s  n a  s u a  v i d a  s e  t r a b a l h a r  n i s s o  m a s  t e m a  t e n d ê n c i a  d e  d a r  
ê n f a s e  à s  c o i s a s  q u e  n ã o  c o r r e m  t ã o  b e m .  O  s e u  s e n t i d o  d e  h u m o r  p o d e - s e  
m a n t e r  i n t a c t o ,  m a s  s e n t e  n e c e s s i d a d e  d e  r i r  u m  p o u c o  m a i s  e  t e r  m e n o s  
p r e o c u p a ç õ e s .  
V o c ê  p o d e  m e l h o r a r  e  f o r t a l e c e r  a  s u a  r e s i l i ê n c i a  f a z e n d o  c o i s a s  q u e  d ê e m  
s i g n i f i c a d o  p o s i t i v o  à  s u a  v i d a .  
 
S c o r e s  d e  1 4 5  a  1 6 0  
O  s e u  n í v e l  d e  r e s i l i ê n c i a  é  m o d e r a d a m e n t e  a l t o ,  o  q u e  s i g n i f i c a  q u e  e s t á  a  i r  
b e m ,  m a s  a c r e d i t a  q u e  p o d e  f a z e r  a i n d a  m e l h o r .  V o c ê  p o s s u i  a s  
c a r a c t e r í s t i c a s  d e  u m a  p e r s o n a l i d a d e  f o r t e  e  s ó l i d a ,  m a s  g o s t a v a  d e  f o r t a l e c e r  
a  s u a  r e s i l i ê n c i a .  O u t r o s  c o m  s c o r e s  e n t r e  e s t e s  v a l o r e s ,  t ê m  u m  s i g n i f i c a d o  
d e  v i d a  e  r a r a m e n t e  e s t ã o  d e p r i m i d o s .  P o d e m  t e r  a s p e c t o s  d a  s u a  v i d a  q u e  
n ã o  e s t ã o  s a t i s f e i t o s ,  c o m o  p o r  e x e m p l o  o  t r a b a l h o ,  r e l a ç õ e s  p e s s o a i s  o u  
p r o f i s s i o n a i s ,  c o m o  p a s s a r  o  t e m p o  l i v r e  o u  q u e s t õ e s  d e  s a ú d e .  V o c ê  
r e c o n h e c e  q u e  e x i s t e  e s p a ç o  p a r a  o  i m p r o v i s o .  A  m a i o r  p a r t e  d a s  v e z e s  t e m  
e n e r g i a  s u f i c i e n t e .  T e m  p r o v a v e l m e n t e  u m  e q u i l í b r i o  n a  s u a  v i d a ,  q u e  
r e c o n h e c e  q u e  p o r  m u i t a s  v e z e s  a s  c o i s a s  c o r r e m  b e m  e  p o r  v e z e s  c o r r e m 
m a l .  V o c ê  g o s t a  d a  s u a  c o m p a n h i a  a  m a i o r  p a r t e  d a s  v e z e s .  V o c ê  é  c o n f i á v e l ,  
a u t ê n t i c o  e  f i á v e l .  P o d e  b e n e f i c i a r  s e  r e c o n h e c e r  o s  s e u s  p o n t o s  f o r t e s  d e  
r e s i l i ê n c i a ,  m a s  t a m b é m  a s  á r e a s  d e  m e l h o r i a ,  q u e  p o d e  v e r i f i c a r  n a  R S .  
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S c o r e s  d e  1 6 1  a  1 7 5  
O  s e u  n í v e l  s e  r e s i l i ê n c i a  é  a l t o ,  o  q u e  s i g n i f i c a  q u e  e s t á  a  i r  b e m  e m  
p r a t i c a m e n t e  t o d o s  o s  a s p e c t o s  d a  r e s i l i ê n c i a .  O u t r o s  i n d i v í d u o s  q u e  t i v e r a m 
o  s c o r e  e n t r e  e s t e s  v a l o r e s  r e p o r t a r a m  q u e  r a r a m e n t e  s e n t i r a m  d e p r e s s ã o  o u  
a n s i e d a d e .  Q u a n d o  o  s e u  n í v e l  d e  r e s i l i ê n c i a  é  a l t o ,  n o r m a l m e n t e  q u e r  d i z e r  
q u e  c o n s i d e r a  q u e  a  v i d a  t e m  b a s t a n t e  s i g n i f i c a d o  e  v o c ê  e n f r e n t a  c o m  g a r r a  
t o d o s  o s  d i a s  d a  s u a  v i d a .  V o c ê  t e n d e  p a r a  v e r  a  s u a  v i d a  c o m o  u m a  a v e n t u r a  
e  o s  o u t r o s  d e s c r e v e m - n o  c o m o  u m  o p t i m i s t a  e  i m b a t í v e l .  
V o c ê  g o s t a  d a  s u a  p r ó p r i a  c o m p a n h i a  e  d a  c o m p a n h i a  d o s  o u t r o s .  A  s u a  v i d a  
é  u m  e q u i l í b r i o  d e  t r a b a l h o  e  d i v e r t i m e n t o .  
C o m o  t o d o s  a s  o u t r a s  p e s s o a s ,  v o c ê  p o d e  p o r  v e z e s  p a s s a r  p o r  d i f i c u l d a d e s  e  
a d v e r s i d a d e s ,  t a i s  c o m o  d o e n ç a s ,  m o r t e  d e  f a m i l i a r e s  e  a m i g o s ,  d e s e m p r e g o ,  
e t c . ,  m a s  a o  c o n t r á r i o  d e  p e s s o a s  m e n o s  r e s i l i e n t e s ,  v o c ê  é  c a p a z  d e  r e p o r  o  
s e u  e q u i l í b r i o  e  c o n t i n u a r  c o m  a  s u a  v i d a  p a r a  a  f r e n t e .  V o c ê  p a s s o u  p o r  
m u i t a s  t e m p e s t a d e s  a n t e r i o r m e n t e  e  e s t á  c o n f i a n t e  q u e  c o n s e g u e  p a s s a r  p o r  
e s t a s  d i f i c u l d a d e s .  V o c ê  é  c o n f i a n t e  e  c r i a t i v o .  C o n s e g u e  v e r  a s  s i t u a ç õ e s  
n u m  v a r i a d o  n u m e r o  d e  f o r m a s  e  t e r  u m a  p e r s p e c t i v a  s a u d á v e l  d a  s u a  v i d a .  
V o c ê  é  a u t o  c o n f i a n t e .  N o  g e r a l  e s t á  s a t i s f e i t o  c o m  a  s u a  v i d a .  
 
 
A n ex o  3  –  Au to r iza ção  p ara  u t i l i zaçã o  da  RS  
 INTELLECTUAL PROPERTY LICENSE AGREEMENT  
Researchers & Professors  
This Intellectual Property License Agreement ("Agreement") is made and effective this 14 May 2012 
(“Effective Date”) by and between The Resilience Center, PLLP ("Licensor") and Pedro Abreu Rodrigues 
("Licensee").  
Licensor has developed and licenses to users its Intellectual Property, marketed under the names “the 
Resilience Scale”, “RS”, “the 14-Item Resilience Scale”, and “the RS-14” (the "Intellectual Property").  
Licensee desires to use the Intellectual Property in 250 instances.  
If to Licensor:  If to Licensee:  
The Resilience Center, PLLC  Name: Acquisitions – Pedro Abreu Rodrigues  
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A n ex o  4  –  Mai l  env iad o  pa ra  o s  Geren t es  do  Ba nco  X  
 
From: PEDRO ABREU  
Sent: quinta-feira, 17 de Maio de 2012 17:37 
To: Subject: MESTRADO DE GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS - PEDIDO DE RESPOSTA A 
QUESTIONÁRIO 
Caro Gerente, boa tarde                                          
Sou aluno de Mestrado de Gestão de Recursos Humanos no ISEG. Estou a fazer uma Tese sobre 
Resiliência (“Trabalhadores Resilientes, Competências diferentes”), ou seja, estou a fazer um estudo 
sobre a capacidade perante adversidades de dar a volta por cima e obter sucesso. Estou a fazer este estudo 
com todos os Gerentes do nosso Banco. 
O objectivo principal da minha Tese é aferir o nível de Resiliência desta vossa função, e para isso gostaria 
que me respondessem por mail ao questionário em anexo. Este questionário está devidamente validado e 
os dados são totalmente confidenciais e para tratamento puramente académico (demora 5 minutos a 
responder!). 
 
Grato pela vossa disponibilidade e os meus melhores cumprimentos. 
Gostaria se possível, e apesar das muitas solicitações que sei que têm me respondessem assim que vos for 
possível, pois tenho de ter estes dados validados no final de Maio. 
 
Muito Obrigado a todos, agradeço muito a vossa ajuda. 
 
 
 
 
 
 
 
 
